О книге. Почему «чёрная книга»

Человек разобрался в условиях, нашёл нужный порядок действий и понял, чего ждать от организации. Для него коммуникационная работа принесла результат. У организации своя точка завершения – принятый отчёт. Предполагается, что к этому моменту человек уже получил ответ. Эта книга – о случаях, когда отчёт сдан, а вопрос остался.

Проблема не всегда в недостоверных цифрах или неверном описании. Публикации могут быть честно посчитаны, но из отчёта так и не станет ясно, зачем понадобились именно они. Встречу можно точно описать как встречу и всё же подменить ею порученное рассмотрение вопросов. Одной точности отчёта недостаточно: важно и то, какую работу выполнили.

Подрядчик сдал материалы, аналитик согласовал вывод, руководитель получил справку. Вернуться к нерешённому вопросу теперь непросто: все завершили свою часть, и для продолжения нужно новое поручение.

Поэтому разбор начинается с постановки задачи и условий её выполнения. Кто определил ожидаемый результат, обеспечил ресурсы и принял отчёт? У местного исполнителя могло не быть возможности выбирать цель, срок, бюджет или итоговую формулировку. Его действия оценивают с учётом этих ограничений, а вопросы об устройстве работы адресуют тем, кто вправе его менять.

Отсюда название «чёрная книга»: речь о практиках, позволяющих принять работу, хотя исходный вопрос остался нерешённым. Узнавание знакомой ситуации – только начало. Заключение о подмене должно опираться на тексты, данные и действия участников.

В книге рассматриваются коммуникации министерств, акиматов, госучреждений и квазигосударственных организаций: объяснение решений, обсуждение проектов, обращения граждан, кризисное информирование, исследования аудитории и внутренние справки. Задачи, средства и полномочия этих организаций различаются, и оценка работы должна это учитывать.

Такая работа шире производства контента. В докладе 2021 года Организация экономического сотрудничества и развития (OECD) описывает публичную коммуникацию через предоставление информации, слушание и ответ гражданам в общественных интересах.¹

Книга адресована прежде всего государственным коммуникаторам Казахстана – сотрудникам пресс-служб, аналитикам и руководителям, которые ставят задачи и принимают работу. Специалистам по PR, агентствам и подрядчикам она поможет согласовать предмет заказа, проверить основания отчёта и точно описать полученный результат. При этом задача объяснения не сводится к обязательному одобрению: человек может всё понять и не согласиться.

В тексте различаются обобщённые профессиональные наблюдения, документальные случаи с источниками и датами и условные сцены. Через несколько глав проходит пакет М1–М8 из приложения Б: в нём прослеживается судьба условия, пропущенного в инструкции, – от задания до следующего заказа. Все документы этого пакета составлены для разбора. По ним можно проверить ход рассуждения, но нельзя судить о распространённости практики.

Документальные примеры тоже имеют свои границы: установленные обстоятельства, претензии и редакционная интерпретация обозначены раздельно. Профессиональная оценка не заменяет правовой, а зарубежное решение не определяет квалификации похожего случая в Казахстане.

Навигатор по задачам

Коротко для руководителя

Начните с главного вывода отчёта, который предстоит принять. Допустим, в нём написано: «Порядок разъяснён», а в подтверждение приведены двадцать публикаций и выгрузка закрытых обращений. Даже если материалы действительно вышли, а ответы отправлены, остаётся вопрос: достаточно ли этих сведений для заявленного вывода?

Прежде чем оценивать исполнителя, выясните, чем была обеспечена задача. Были ли у команды время, средства, необходимые полномочия и каналы доставки? Иначе недостаток задания легко принять за неумение людей, которым его поручили.

Четыре разных вопроса

Что поставлено? Сверьте обещанные и фактически переданные материалы, их версии и сроки. Так вы установите, что выполнено по заказу. Получили ли люди необходимый ответ, предстоит выяснить отдельно.

Пригодно ли сделанное? Откройте материал и пройдите путь адресата, включая ссылки на подробности. Найдёт ли он условия для своей ситуации и сможет ли воспользоваться объяснением или получить уточнение? Конкретный пропуск можно обнаружить при такой проверке, не дожидаясь исследования всей аудитории.

Что изменилось для людей? Посмотрите, какие данные позволяют судить о понимании, действиях или другом заявленном результате. При отсутствии таких данных результат остаётся неизвестным, а не нулевым.

Верно ли всё это описано? Сопоставьте формулировки отчёта с основаниями. Отправка ответа ещё не устанавливает, что вопрос решён. Пригодность материала тоже ничего не говорит о том, получили ли его все нужные люди, пока доставка не проверена.

Одно решение после проверки

Закончите проверку конкретным решением. Например: материалы выпущены, но в доступной инструкции нет переходного условия; комплект нужно дополнить, а вывод о полном разъяснении – уточнить. Исправление материала, пересмотр приёмки и изменение следующего заказа могут зависеть от разных участников. Каждому передают вопрос в пределах его полномочий, со сроком или понятным условием следующего решения.

Для обнаружения пропуска иногда достаточно открыть ссылку. Заказывать новое исследование ради этого незачем, но и одной правкой отчёта пропуск не устранить. Объём проверки выбирают под решение, которое предстоит принять. Маршруты ниже помогают перейти к подробному разбору.

Разобрать необеспечённое поручение

Пресс-службе и руководителю – §§ 3.5 и 20.4. Сопоставьте обещанный результат с доступными людьми, сроками и каналами доставки. Исполнитель может показать, чего не хватает для выполнения задачи и что ему доступно. Изменить ресурсы, срок или объём задачи должен уполномоченный руководитель.

Ответить на требование «креативнее»

Редактору и согласующему – §§ 4.6 и 10.1. Уточните, на какой вопрос аудитории должен отвечать материал и как проверить его пригодность. Специалист может разобрать сообщение и предложить проверку. Решение о критериях успеха и обеспечении распространения принимает заказчик или руководитель с соответствующими полномочиями.

Проверить размещения без подтверждения доставки

Пресс-службе, аналитику и заказчику – §§ 4.4, 8.4 и Б.5. Рассмотрите конкретные публикации и доступные данные о получателях. Там, где данных нет, ограничьте вывод. Условия размещения и получение недостающих измерений обсуждают с участником, который ведёт заказ и вправе менять его требования.

Описать ограниченный результат

Автору отчёта и принимающему работу – §§ 17.3, 18.1 и 20.2. Оцените раздельно поставку, пригодность материалов, внешний результат и достоверность описания. Подготовьте уточнение отчёта; вопрос о пересмотре приёмки и следующего задания передайте тому, кто вправе утвердить изменения.

Принять работу или уточнить результат

Начните с семи вопросов в Б.7. Разбор четырёх предметов оценки – в § 17.3, действия после обнаружения расхождения – в § 20.2 и Б.8.

Подготовить заказ и не потерять исходный вопрос

Руководителю и заказчику – §§ 2.1–2.4, 10.1–10.2 и 19.2. Сопоставьте обоснование заказа, требования к материалу и способ приёмки: сохранился ли между ними вопрос, ради которого начали работу?

Проверить охват, поддержку или аналитический вывод

Аналитику – § 4.2, главы 8–9 и Б.5. Происхождение участия и независимость оснований рассматриваются в главе 5 и § 9.5.

Исправить объяснение или путь обращения

Пресс-службе, профильному подразделению и оператору – глава 6 и §§ 7.1–7.2. Сверьте действующие условия, язык, срок и весь путь человека от сообщения до ответа.

Отреагировать на сбой и исполнить обещанное

Руководителю реагирования и редакции – глава 11, затем §§ 12.1–12.6. Исправление источника, уведомление получателей и работа с последствиями требуют отдельных действий.

Оценить ИИ и цифровую систему

Заказчику, аналитику и принимающему работу – глава 13. Сравните заявленные возможности с обычными условиями использования, включая проверку результатов и ручную помощь.

Разобрать ответственность или оспорить замечание

Обратитесь к главам 18–19 и Б.4, Б.9–Б.10. Восстановите, что участники знали, какими полномочиями располагали и какие решения принимали тогда. Позднейшее знание нельзя приписывать им задним числом; само замечание тоже может не подтвердиться.

Для последовательного чтения предназначены пять частей книги. Искать разбор по признаку, этапу работы или роли участника поможет указатель в приложении В. Словарь отчётных формулировок находится в приложении А, документальные источники и границы их использования – в Г, методологические примечания – в Д.

Казахстанский контекст. Накопленная история отчётного успеха

Как формируется отчётный успех

В общий отчёт о масштабной межведомственной кампании могут войти материалы многих ведомств и групп. Каждый фиксирует свой вклад. Документ разрастается, и за множеством подтверждений труднее заметить, какой смысл получили итоговые числа.

В некоторых таких отчётах охват считали как сумму подписчиков аккаунтов, где выходили публикации. Так возможная аудитория площадок становилась в отчёте аудиторией конкретного сообщения. Сколько разных людей увидели материал, сколько раз им его показали и какие группы остались за пределами распространения, из этой суммы узнать было нельзя.

Затем число переходило в следующую кампанию как ориентир для сравнения. Вместе с формой отчёта новая команда получала принятые показатели и представление о масштабе, который от неё ждут. Уточнение метода теперь затрагивало не только текущую работу: приходилось возвращаться и к оценке прежних результатов.

Это обобщённое профессиональное наблюдение, а не характеристика каждого ведомства. В конкретном случае такой порядок устанавливают по заданиям, исходным данным, отчётам и решениям о приёмке.

Постоянная работа и её оценка

Информационная работа в Казахстане имеет постоянную организационную основу. В использованных для книги официальных сведениях на республиканском уровне эта сфера отнесена к компетенции Министерства культуры и информации. На местном уровне действуют профильные подразделения: например, Управление внутренней политики Алматинской области указывает среди своих функций реализацию государственной информационной политики и выполнение соответствующего государственного заказа.²

Требования к площадке и к отдельной публикации могут задаваться раздельно. В учебном примере заказчик устанавливает минимальное число подписчиков канала и минимальное число просмотров выпуска.³ Первое помогает выбрать площадку, второе относится к распространению материала. Каждый показатель нужно проверить по своему основанию, причём сами требования ещё ничего не говорят об исполнении заказа. Этот пример не описывает конкретного заказчика или договор.

В Послании от 2 сентября 2024 года Касым-Жомарт Токаев назвал эффективность ключевым критерием и связал оценку решений с их пользой для государства.⁴ Для отчёта об информационной работе ссылка на этот принцип – лишь начало: дальше нужно показать, что сделанное изменило для людей.

Один результат в нескольких отчётах

В совместной кампании подрядчик готовит материал, площадка его публикует, ведомство координирует работу, а региональный участник включает ссылку в свою сводку. Все могут обоснованно описать свой вклад. Однако новая строка в очередном отчёте не означает нового размещения.

У одного материала может быть несколько организаторов и несколько самостоятельных публикаций. У разных публикаций, в свою очередь, могут совпадать получатели. Поэтому сначала устраняют повторный учёт размещений в реестре, а для подсчёта людей отдельно разбирают пересечения аудитории. Чистый реестр ссылок второй задачи не решает.

Что наследует новая команда

В старых отчётах могут сохраниться достоверные сведения о размещениях, расходах и организации работы. Чтобы проследить воздействие на людей, нужны также данные о самих людях: одного учёта выпуска недостаточно.

Даже при неизменной формуле условия подсчёта в разные годы могут различаться. Меняются площадки, пересечения аудиторий и число участников, которые включают одну публикацию в свои отчёты. Поэтому довод «охват завышен, зато динамика верная» тоже нужно проверить: неизменное название столбца не гарантирует сопоставимости его значений.

После уточнения метода итоговое число может уменьшиться. Если продолжать сравнение по прежним правилам, более точная работа будет выглядеть слабее, а новой команде придётся объяснять ухудшение, которое могло произойти только в отчёте.

Архив в такой ситуации сохраняют и разбирают по содержанию. По одним данным можно восстановить выпуск, по другим – подтверждённые контакты; часть записей останется лишь прежними оценками. Там, где оснований для пересчёта нет, произвольный коэффициент не восстановит недостающих сведений о прошлом.

Люди за пределами привычных аккаунтов

Официальные и неофициальные страницы могут использоваться по привычке, без убедительного объяснения, почему они подходят для нужных регионов, языков и возрастных групп. В отчёте получается много ссылок, но не видно, до кого эта сеть так и не донесла сообщение.

В телефонном опросе, проведённом с 24 февраля по 6 марта 2026 года, участвовали 1 100 совершеннолетних респондентов. Среди двух основных источников новостей социальные сети назвали 55,9%, интернет-сайты и новостные агрегаторы – 30,6%, телевидение – 30,2%.⁵ Это опубликованные доли ответов, а не измерение охвата отдельной кампании.

При выборе каналов такие данные полезны, но после публикации остаётся выяснить, как распространялось конкретное сообщение. Человек мог пользоваться платформой и не увидеть его, получить сведения через другой источник или прочитать их уже после срока, когда они могли помочь.

Часть I. Устройство коммуникационной имитации

Глава 1. Два результата одной работы: предъявленный и фактический

1.1. Что выпущено и что изменилось

Представим, что организация переносит приём на новый адрес, а люди продолжают приезжать по старому. Пресс-службе поручают устранить путаницу. К назначенному сроку она выпускает карточки, проводит брифинг и размещает объявления. Принимая работу, материалы сверяют с планом. Продолжают ли люди ездить не туда, уже не обсуждают.

Выпуск состоялся, но этого недостаточно, чтобы судить об исходной задаче. Сокращение числа ошибочных визитов зависит не только от публикаций. Даже отдельную карточку можно оценивать по-разному: от неё не требуется подтверждения успеха всего перехода, зато в ней должны быть сведения, предусмотренные заданием, или понятный путь к доступной инструкции с ответом.

Чтобы не смешивать эти вопросы, в книге раздельно рассматриваются поставка, пригодность материалов, внешний результат и достоверность их описания. В модели оценки коммуникаций AMEC также различаются выпуск и распространение материалов (Outputs), отклик аудитории (Out-takes), последующие результаты для аудитории (Outcomes) и воздействие (Impact).⁶ Однако четыре предмета проверки в книге – самостоятельное редакционное разделение, а не переименование уровней AMEC.

Четыре предмета проверки




	Предмет
	Что можно подтвердить





	Поставка
	Материалы изготовлены, переданы или опубликованы; встреча проведена; ответ отправлен – в соответствии с заданием.



	Пригодность материалов
	В проверенных условиях материал и связанные с ним инструкции дают доступ к нужному ответу. Сведения есть, они соответствуют действующим условиям и доступны адресату.



	Внешний результат
	Получатели поняли сообщение, изменили действие либо произошло другое заявленное изменение. Вывод ограничен тем, что позволяют установить данные.



	Достоверность описания
	Выводы отчёта соответствуют основаниям и сохраняют существенные ограничения. Поставке, пригодности и внешнему результату не приписано то, чего проверка не подтвердила.





Сроки и форматы важны для приёмки. Подмена начинается, когда их соблюдение принимают за решение исходного вопроса. Тогда числом публикаций отвечают и на вопрос о выборе материалов, и на вопрос об их пользе – хотя сам подсчёт ничего из этого не объясняет.

1.2. Для кого готовят публичный текст

Людям нужны сведения, а согласующему – текст, который он может разрешить к выпуску. Согласование помогает проверить факты, соблюсти ограничения и избежать ошибок. Но постепенно ожидания согласующего могут вытеснить вопросы будущего читателя: у публичного текста фактически меняется адресат.

Допустим, редактор начал сообщение с новых условий. После правок впереди оказались поручение руководителя, состав участников совещания и рассказ о проделанной работе, а условия ушли в приложение. Такой перенос может быть удобен и читателю, если к полному ответу оставлена понятная ссылка. Но когда нужные сведения становится трудно найти, сообщение всё подробнее рассказывает об организации и всё меньше помогает читателю.

В следующий раз автор уже знает, какие подробности задержат согласование, а каких от него не потребуют. Прямое указание писать для начальства излишне: отсутствие фамилии замечают сразу, отсутствие ответа – не всегда. Прежние замечания влияют на текст ещё до его отправки на согласование.

У внутреннего доклада может быть своя задача. Публичное объяснение оценивают по тому, что осталось для граждан после всех правок: можно ли найти нужный ответ, какие сведения добавлены или утрачены. Сравнение версий позволяет разобрать эти изменения без предположений о том, хотел ли автор угодить руководству.

1.3. Понимание не означает согласия

Человек может разобраться в новом тарифе и счесть его несправедливым. Он может воспользоваться программой, не одобряя её инициатора, или поддержать проект, в котором не имеет возможности участвовать. Получение сообщения, понимание, согласие, действие и доверие не образуют обязательной последовательности.

Предположим, зрители высоко оценили ясность ролика. При подготовке презентации эту оценку назвали поддержкой решения, а позднее на неё сослались, чтобы сократить обсуждение спорных условий. Руководитель мог получить только итоговую справку, не видя анкеты: людей спрашивали о качестве объяснения, но ему передали вывод об их отношении к решению.

Вопросы после публикации тоже допускают разные объяснения. Иногда их принимают за неудачу, хотя люди впервые поняли последствия решения и захотели их обсудить. И наоборот, сокращение числа вопросов может означать не успех, а то, что часть аудитории перестала ждать ответа.

Ориентир даёт исходная задача. Предупреждение должно помочь избежать риска; в консультации важно выявить и рассмотреть разногласия; объяснение даёт человеку основания для собственного решения. Благожелательная реакция не позволяет пропустить проверку этих результатов. Несогласие, в свою очередь, ещё не означает, что работа не удалась.

1.4. Отчёт завершён, обязательства остаются

Договор на информационное сопровождение может закончиться раньше срока публичного обещания. Команда сдаст отчёт, а организации ещё предстоит выполнить обещанное и сообщить об этом людям. Объявление о запуске не подтверждает готовности услуги во всех обещанных условиях; после отправки ответа препятствие может остаться. Содержание и срок обязательства нужно прослеживать дальше, за пределами отчёта.

Например, сопровождение проекта завершается церемонией открытия. Затем исполнением занимается профильное подразделение, обращениями – контактный центр. Обязанности по отдельным участкам распределены, но сообщить о выполнении обещанного или объяснить перенос срока никому не поручили.

При передаче работы легко назвать исполнителя следующего этапа и упустить судьбу обещания. Вместе с делами передают и обязательства: кто обеспечивает исполнение, какие условия сохраняются, кто и когда сообщит итог. Все эти обязанности не обязательно лежат на одном участнике.

Команда может добросовестно завершить порученный объём работы, пока проект ещё продолжается. В отчёте эту границу нужно сохранить, чтобы окончание сопровождения не стало объявлением о выполнении того, что организация ещё должна сделать или объяснить. См. рисунок 1.

[image: Четыре предмета проверки: поставка, пригодность, внешний результат и достоверность описания.]Рисунок 1. Четыре вопроса к одной работе. К главе 1. Поставка может быть подтверждена, а пригодность материалов – нет. Ответ по одному предмету не заменяет проверки остальных. Цель работы и допустимость способов её достижения оценивают отдельно.
Глава 2. Как возникает подмена: от поручения к отчёту

Исходный вопрос → поручение и задание → работа → сведения о результате → отчёт и приёмка → следующее решение и новый заказ.

В конкретном деле каждый переход этой схемы подтверждают документом, зафиксированным решением или другим проверяемым свидетельством. Связь с новым заказом не установлена, пока неизвестно, использовали ли при его подготовке прежний отчёт.

2.1. Как вопрос превращается в перечень мероприятий

Допустим, работники не понимают условия изменения графика. На совещании поручают провести разъяснительную работу, после чего в плане появляются встреча, памятка и публикации. Подрядчик получает задание с их количеством, форматом и сроками.

Распределить работу стало проще. Но при переводе вопроса в план мероприятий из задания может исчезнуть главное – какие условия непонятны и кому. Вместо объяснения нового графика команда получает заказ на освещение мероприятий: выпуск описан подробно, требования к ответу не названы.

Место подмены определяет дальнейший разбор. Если вопрос исключили из задания, рассматривают подготовку заказа. Если он сохранился в требованиях, но не повлиял на оценку, – приёмку. Когда материал содержит нужный ответ, а отчёт преувеличивает результат, проверяют формулировку и основания её утверждения. Общее заключение о неэффективности скрывает эти разные решения и роли участников.

Подробность технического задания ещё не свидетельствует о хорошей постановке задачи. С большой точностью можно описать и не ту работу.

2.2. Что считается подтверждением работы

Условия приёмки заранее подсказывают исполнителю, что собирать. Для подтверждения фотографиями он подготовит фотоархив, для сверки ссылок – реестр публикаций. Нерешённые вопросы могут вовсе не попасть в отчёт, если их не требовали учитывать.

Сведения о выпуске обычно получают при размещении. Проверить, помогает ли материал человеку, – дополнительная работа, которую ещё нужно предусмотреть в задании и обеспечить. Когда этого не сделали и приёмка не требует ответа, проверка может остаться за пределами заказа.

В обзоре OECD 2025 года оценка проводилась для 49 из 50 рассмотренных государственных коммуникационных кампаний во Франции. Глубина этой оценки заметно различалась: преобладали показатели выпуска и платных размещений, а долгосрочные результаты и воздействие изучали реже. Авторы также отмечали, что показатели нередко задавали скорее для соблюдения закупочных требований, чем для проверки конкретной цели кампании.⁷ Вывод относится к рассмотренным кампаниям, а не ко всем государственным коммуникациям Франции.

Назвать раздел отчёта «Эффективность» в такой ситуации недостаточно. Если для него используют только уже собранные подтверждения выпуска, предмет оценки остаётся прежним.

2.3. Как при пересказе меняется результат

В исходной таблице написано «размещено», в справке – «доведено», в презентации – «обеспечено понимание». Числа остались теми же, нового исследования не было. Сменился глагол, и документ стал утверждать больше, чем позволяют данные.

Исполнитель описал размещения, после чего координатор сократил подробности, а автор сводки изложил результат словами из поручения. До руководителя дошло заключение уже без исходных определений и ограничений. Каждый участник мог считать, что лишь пересказывает предыдущий документ, хотя смысл по пути менялся.

Так же оплаченный комментарий может сначала попасть в мониторинг как независимая внешняя оценка, а затем в сводку – как подтверждение общего мнения. Одно утверждение вернулось к организации через несколько документов, не получив новых независимых оснований.

Проследить такую замену помогает сравнение не только цифр, но и формулировок. В какой версии впервые заявили о понимании? На каком переходе исчезли сведения об оплате комментария или ограниченном круге участников? Ссылка на обычное обобщение не объясняет, откуда в нём взялся результат, которого прежде не проверяли.

2.4. Как прежний отчёт определяет новый заказ

Принятый отчёт могут использовать при обосновании следующего бюджета, а его показатели – перенести в новое задание. Тогда неподтверждённый вывод повлияет уже на будущие расходы и требования к исполнителям.

Со временем участники привыкают к этому порядку. Подрядчик собирает известный ему комплект документов, заказчик принимает знакомую форму отчёта, аналитик готовит ожидаемую формулировку. Предложение изменить критерий вынуждает вернуться к прежним решениям: на каком основании работу принимали раньше?

Поэтому давнюю ошибку бывает труднее исправить, чем недавно допущенную. Это возможное объяснение сопротивления, а не свидетельство намеренного сокрытия. Чтобы установить связь в конкретном случае, сопоставляют обоснование заказа, задание, документы приёмки и следующий заказ. Так выясняется, проверял ли кто-нибудь исходный результат или документы лишь ссылались друг на друга.

Многократное повторение вывода не добавляет ему надёжности. Оно лишь объясняет, почему к моменту следующего заказа этот вывод уже может выглядеть проверенным опытом. См. рисунок 2.

[image: Цепь от исходного вопроса через поручение, мероприятия и отчёт к следующему заказу.]Рисунок 2. Где теряется исходный вопрос. К главе 2. Возможный путь подмены. Цикл повторяется, если прежний отчёт действительно используют как основание нового заказа. Эту связь устанавливают по документам.
Глава 3. Как подмена становится нормой

3.1. Почему удобный результат принимают

Для появления подмены участникам не обязательно договариваться. Один готовит материал к совещанию, другой выполняет договор, третий сохраняет привычный способ подсчёта. Каждый занят своей частью. Ответ человеку, ради которого всё началось, может вообще не входить в критерии приёмки.

Сам получатель в приёмке не участвует. Знающий о недостатке специалист может не утверждать итоговую справку, а принимающий работу – не видеть обращений. Решение могут принимать люди, которым затруднение не видно, тогда как столкнувшиеся с ним не вправе решать, достаточно ли сделанного. В такой ситуации даже известная проблема не мешает закрыть поручение.

Судьба возражения показывает, как устроен этот порядок. Замечание может исчезнуть при согласовании, но иногда оно остаётся в документах, ничего не меняя: работу принимают так, словно недостатка нет. Если каждый участник ссылается на предыдущего, а проверка главного вывода ни за кем не закреплена, все согласования могут завершиться без ответа по существу.

Кому обходится дороже честный расчёт

Подрядчик, которому оплачивают выпуск и размещение материалов, прежде всего собирает подтверждения именно этой работы. Договор мог предусматривать только поставку, и в таком случае это соответствует его предмету. Однако в итоговом отчёте те же документы могут стать доказательством понимания или поддержки. Проверку этих результатов не предусмотрели, а благополучный вывод уже нужен для завершения работы.

Даже конкуренция способна поддержать такой выбор. В условном конкурсе один участник складывает подписчиков площадок и обещает высокий охват. Другой ограничивает оценку и отдельно указывает стоимость проверки. Если заказчик сравнивает лишь итоговые числа и цену, второе предложение может проиграть. Точность оказывается недостатком предложения, пока заказчик не определит, какой результат оценивает и на каком основании сравнивает обещания.

Для принимающего работу пересмотр тоже имеет свою цену. Изменение показателя может задержать закрытие поручения, потребовать правки согласованного заказа и объяснения прежних решений. Польза для адресатов проявится, возможно, позже, а разбираться с этими последствиями конкретным участникам придётся сейчас. Это один из возможных механизмов сохранения ошибки; мотивы людей в отдельном споре по нему не устанавливают.

Одной просьбы писать честнее мало. По заданию, условиям выбора исполнителя и документам приёмки выясняют, за что платят и какие обещания дают преимущество. Кто вправе оставить вопрос открытым, а кому придётся объяснять пересмотр? Именно эти условия нужно изменить, чтобы аккуратная работа не выглядела неудачей.

3.2. Когда термин заменяет объяснение

Профессиональные термины экономят слова, когда за ними стоит понятный смысл. «Интегральная эффективность» может кратко обозначать оценку, но тогда должны быть известны её показатели, способ расчёта и ограничения. Без этого выражение лишь добавляет тексту солидности.

Так календарь называют стратегией, подборку ссылок – аналитической системой, мнение нескольких сотрудников – исследованием аудитории. Когда читатель спрашивает о выполненной работе, ему рассказывают о сложности инструмента и предлагают сначала разобраться в терминологии. Вопрос о результате отступает перед обсуждением метода.

Специалисту всё равно придётся показать полученные сведения, способ проверки и основания вывода. Вопрос о недостающих данных заслуживает ответа по существу, даже если его задал человек, не владеющий профессиональной терминологией.

Похожее впечатление строгости создаёт ссылка на признанную модель. В презентации аккуратно разведены уровни оценки, но понимание и отношение людей по-прежнему выводят из одного показателя охвата. Названия заимствованы, а предусмотренные моделью проверки так и не проведены.

3.3. «Всегда так делали»

Прежний порядок получает преимущество, если обоснования требуют только от тех, кто предлагает его изменить. Пользу нового подхода предстоит доказать, тогда как старому хватает ссылки на прошлую приёмку.

Допустим, аналитик предлагает отделить в мониторинге оплаченные публикации от независимых оценок. Ему возражают: доли изменятся, руководству придётся объяснять снижение положительных оценок, к старым отчётам понадобятся пояснения. Вместо правильности метода обсуждают неудобство пересмотра. Уточнение данных начинает выглядеть ухудшением работы.

Этот порядок осваивают и новые участники. Сотруднику показывают, как «правильно» заполнять форму, а подрядчик заранее включает ожидаемые формулировки. Специалист может понимать слабость вывода, но опасаться, что замечание сочтут неспособностью завершить работу. Тогда ему приходится отстаивать не только точность текста, но и возможность оставить вопрос открытым. Насколько реальны эти опасения, выясняют по обстоятельствам случая.

Одна неудачная фраза ещё не показывает, что сложилась устойчивая норма. Для этого нужны повторяющиеся требования, отклонённые обоснованные замечания, новые задания с уже известной ошибкой. Особенно показательно, как поступают после её обнаружения: меняют работу или объясняют, почему прежний порядок лучше не трогать.

3.4. За что отвечает участник

Пресс-служба может подготовить хороший текст и всё же не иметь канала, через который он дойдёт до нужной группы. Без средств на исследование неизвестным может остаться отношение людей. В первом случае нужно обеспечить доставку, во втором – решить вопрос с оценкой. Ограничения объясняют, какая работа не обеспечена или какой результат не проверен, но не позволяют считать его благополучным.

Условия работы определяли те, кто составлял задание, распределял средства и утверждал вывод. Им и адресованы вопросы об обеспечении. Там же нужно защитить возможность сохранять существенные замечания: формальное разрешение возражать мало помогает сотруднику, который рискует должностью, воспользовавшись им. Даже доступ к руководителю ещё не означает возможности изменить итог.

Оценивая действия участника, возвращаются к сведениям и полномочиям, которыми он располагал на момент решения. Позднейшее знание нельзя приписывать ему задним числом. Ошибка из-за неполных данных отличается от отказа провести доступную проверку, а тот – от решения сохранить уже установленное искажение. Одинаковый текст в конце этой истории не уравнивает ответственности всех, кто с ним работал.

Вывод «исполнитель был связан поручением» объясняет лишь часть обстоятельств. Дальше нужно выяснить, кто установил ограничения, мог их изменить и счёл полученный результат достаточным. Отсутствие письма с возражением не показывает ни обеспеченности задания, ни того, что сотрудник свободно согласился с его условиями.

Об этих трудностях рассказывают и сами сотрудники пресс-служб. В качественном исследовании Милена Филипова и Мехди Агараби, опубликованном в 2025 году, рассмотрены глубинные интервью с сотрудниками, отвечающими за информирование в акиматах и организациях публичного сектора Алматинской области. Участники описывали неясные полномочия и обязанности, медленный обмен сведениями между подразделениями, многоступенчатое согласование, опасения брать на себя ответственность, нехватку сотрудников и устаревшее оборудование.⁸

Исследование касается местного опыта, а не положения во всех пресс-службах Казахстана. Оно помогает точнее разбирать условия работы: как сотрудник получает сведения, с кем согласует ответ, кто определяет его обязанности и обеспечивает ресурсами. Обучение письму может улучшить текст, но не даст доступа к информации или полномочий, которых у автора нет.

Когда незнание удобно

Иногда до неприятного вывода дело вообще не доходит. Проверку откладывают, и к исследованию возвращаются, когда нужных участников уже трудно найти. Повторные обращения не сопоставляют, заключение надолго остаётся предварительным. Позже организация правдиво сообщает, что подтверждённых сведений у неё нет.

Здесь важны доступность проверки, обязанности ответственных и выделенные средства. Почему её отложили или прекратили? Ответ позволит отличить невозможность получить сведения от невыполнения доступной работы. Незавершённость отчёта сама по себе не раскрывает намерений участников.

3.5. Поручение без средств на доставку

В условной кампании подразделению поручают охватить почти всю нужную аудиторию. В его распоряжении – двадцать официальных аккаунтов почти без подписчиков и возможность передать материалы государственным СМИ. Денег нет ни на исследование аудитории, ни на таргетированное размещение. Прежде чем объяснять недостигнутый охват плохой работой исполнителя, придётся разобраться, как ему предлагали выполнить это поручение.

Команда может хорошо писать и при этом не иметь ни средств на размещение, ни доступа к сети, которой пользуются адресаты. Перечень государственных СМИ ещё не показывает, какие группы получат конкретное сообщение. В этой ситуации проблема возникает до оценки эффекта: требование «довести до целевой аудитории» не обеспечено способом доставки нужного масштаба.

Чтобы срочно построить дорогу или электростанцию, определяют необходимые деньги, людей, технику и полномочия для координации. Ускорить работу без решения об обеспечении не получится. В описываемой информационной кампании поступают наоборот: масштаб результата увеличивают, срок сокращают, средства оставляют прежними. От исполнителя ждут, что обязательность поручения компенсирует их нехватку. Возможность бесплатно опубликовать текст принимают за возможность бесплатно получить любой общественный результат.

У министерства, районного акимата и квазигосударственной компании возможности могут существенно различаться. Если у компании есть маркетинговый отдел, рекламный бюджет и отлаженная закупка размещений, её опыт ещё не даёт госоргану тех же средств. Для конкретного подразделения важно не только наличие денег в системе, но и доступ к ним, полномочия и время, необходимые для их использования.

Отсутствие доступного бюджета у пресс-службы не означает, что государственное финансирование информационной работы отсутствует вообще. В использованных в книге положениях закона Казахстана «О масс-медиа» предусмотрен государственный заказ по проведению государственной информационной политики на республиканском и региональном уровнях.⁹ Отдельный вопрос – позволяет ли этот механизм конкретному исполнителю обеспечить нужное размещение к установленному сроку.

Что скрывается за названием «пресс-служба»

За одинаковым названием могут стоять совершенно разные условия. По профессиональным наблюдениям, на которых основан этот разбор, в Астане больше возможностей найти подготовленного специалиста, хотя и там оплате на государственной службе бывает трудно конкурировать с рынком. За пределами крупных городов невысокая зарплата может сочетаться с устойчивой нехваткой людей. Это наблюдение о практике, а не результат сравнительного обследования зарплат и штатов.

В небольшой пресс-службе один человек может писать тексты, снимать на телефон, монтировать видео, вести страницы, отвечать на запросы и собирать отчёт. Новое поручение приходит к нему в дополнение к этой работе. Даже владея всеми необходимыми навыками, он не сможет выполнять всё одновременно. Поэтому выполнимость задания оценивают по фактическому составу команды, текущей нагрузке и времени на каждую задачу. Когда времени не хватает, выбор приоритетов, помощь или сокращение объёма требуют решения того, кто распоряжается работой.

Рядом с перегруженной пресс-службой может действовать широкая региональная сеть: подразделения внутренней политики, курируемые ими СМИ, молодёжные центры и другие организации. Подключив их, можно собрать много публикаций и мероприятий. Чтобы понять, подходят ли они для поручения, придётся выяснить, каких жителей достигает каждый участник. Газета, телеканал или центр могут вести полезную работу со своей аудиторией, но это не делает их подходящими для любой задачи.

На центральном уровне привлечение государственных и аффилированных СМИ тоже требует сведений об аудитории конкретного сообщения. Из числа и статуса организаций всеобщий охват не следует. Так в одной системе могут одновременно существовать учреждения, финансирование и большой объём выпуска, а у отдельной пресс-службы – не быть ни свободного сотрудника, ни доступного способа донести сообщение до нужной группы. Требование активнее использовать прежнюю сеть оставляет без ответа вопрос о том, как устранить этот разрыв.

Собственный канал тоже требует затрат

Сайт, официальную страницу или рассылку относят к собственным каналам организации – owned media. Такой канал полезен для адресной работы, когда нужные люди им пользуются и получают сведения вовремя. Однако в социальной сети организация управляет содержанием страницы, а доставка зависит ещё и от устройства платформы.

Поддержание канала, редакционная работа и привлечение аудитории требуют постоянных ресурсов. За очередной пост на созданной странице можно не платить отдельно, но это не делает бесплатной всю работу, благодаря которой он достигает читателя.

Платное размещение может расширить доступ к аудитории, но нужно рассчитать затраты, выбрать площадки, а затем выяснить, кого удалось достичь. Наряду с ним могут быть полезны сервисные уведомления, учреждения, с которыми люди уже взаимодействуют, партнёрские сети или самостоятельный интерес редакций к общественно значимой теме. При выборе каждого пути выясняют, вправе ли организация им воспользоваться, кого он позволяет достичь, в какой срок и достаточно ли этого для задачи. Личные аккаунты сотрудников и случайные перепечатки сами по себе не составляют надёжной системы оповещения.

Совет «запустите таргет» предполагает не только расчёт расходов, но и рабочий способ оплатить размещение, в том числе на иностранной платформе. Рекламный кабинет может быть создан, а финансирование не обеспечено и порядок оплаты не определён. Пока этот вопрос не решён, включать размещение в план как готовое решение преждевременно. Личная карта сотрудника не должна подменять организацию финансирования и закупки. Речь не об общем запрете на такую рекламу, а о том, кто и как обеспечит её в конкретной кампании.

Поручение спускается, отчёт поднимается

При передаче срочного задания по управленческой вертикали нехватка ресурсов может стать особенно острой. Условная формула требования звучит так: к завтрашнему дню выпустить миллион постов, охватить всех и отчитаться. Это не цитата из документа, а пример поручения, в котором обязательность исполнения заняла место проверки выполнимости.

В такой модели поручение может исходить с любого уровня – от Администрации Президента до местного руководства. Конечный исполнитель не может отказаться, изменить срок или оплатить дополнительные размещения. На промежуточных уровнях поручение передают дальше, а обратно собирают то, что можно быстро посчитать: публикации, ссылки, участвовавшие учреждения. Если эти сведения принимают за доказательство всеобщего информирования, отчёт о выпуске получает другое значение.

Вопросы об ответственности поднимаются по той же цепочке: кто задал масштаб, почему счёл его достижимым, кто мог обеспечить ресурсы, изменить условия или принять итог? Ближайший начальник тоже может лишь передавать поручение. Остановиться на нём – значит оставить без рассмотрения решения на других уровнях, как и при попытке возложить всё на автора сводной таблицы. Даже требование к специалисту «добиться реалистичного задания» может выходить за пределы его возможностей.

После признания такого отчёта достаточным нехватка ресурсов исчезает из управленческой картины: однажды уже «справились», значит, поручение можно повторить. Эту связь устанавливают по последовательности заданий, доступным средствам и основаниям приёмки. Число постов позволяет описать выполненный выпуск, но не показывает, было ли достижимо исходное требование.

Готовый коммуникационный план тоже может скрыть нехватку средств. Генеративной модели, в том числе GPT, можно поручить предложить варианты действий, однако затем их придётся сопоставить с местными условиями, доступными каналами, стоимостью, сроками и возможностью оплаты. Если из плана убрать расходы, сохранять прежнее обещание охвата без пересмотра оснований нельзя. Доступный совет не даёт ни проверенной экспертизы, ни ресурсов для исполнения.

В итоге остаются три разных вопроса: какую доступную работу выполнили, верно ли описали результат и кто отвечал за условия поручения. По основаниям отчёта можно установить, что заявленный охват не подтверждён. Чтобы отнести ответственность за этот вывод к конкретному сотруднику, нужно выяснить, кто его составлял, изменял и утверждал, какими сведениями и полномочиями располагал. Одного формального права возразить недостаточно для вывода о том, что человек мог изменить решение без серьёзного риска для себя.

Повторяющийся дефицит требует решений за пределами отдельной пресс-службы – там, где определяют общие каналы информирования, совместную инфраструктуру, расходы и доступ к размещениям. Там же нужен рабочий способ пересмотреть необеспеченное поручение. Если уведомление обязательно, организация должна обеспечить его, а не рассчитывать только на изобретательность сотрудника: людям всё равно необходимо получить сведения. См. рисунок 3.

[image: Поручение, ресурсы и возможность доставки сообщения аудитории.]Рисунок 3. Поручение и возможность доставки. К § 3.5. Модель необеспеченного поручения. Выпуск и отчёт могут состояться, даже когда доставка сообщения нужной аудитории не обеспечена. Разбор ответственности включает тех, кто вправе менять цель, срок и ресурсы.
Часть II. Атлас профессиональных подмен

Мероприятие, публикация, реклама или опрос могут решать самостоятельные полезные задачи. В следующих главах разберём, как ими заменяют другую необходимую работу и как сделанному приписывают неподтверждённый результат.

Глава 4. Активность, принимаемая за результат

В условном пакете М1–М8 поручение объяснить переходные условия сменилось заданием сообщить о новом канале. Сопоставление М1 и М3 позволяет увидеть эту замену ещё до подсчёта публикаций.

4.1. Повестка по календарю руководства

Представим редакцию, которая составляет план по расписанию руководителя. О каждом совещании она готовит новость, о поездке – серию публикаций. К пятнице всё выпущено, и в отчёте появляется «всестороннее освещение приоритетных вопросов».

На одном из выездов обсуждали ремонт дороги. Публикация точно передаёт поручения и состав участников, но не объясняет, как во время перекрытия проехать к предприятиям. При сверке с календарём всё будет на месте: сообщение о совещании готово, а схемы объезда в плане не было.

В таком плане приоритеты уже определены расписанием. Состоявшееся совещание само становится поводом для новости, тогда как для ответа жителям или возвращения к прежнему обещанию повод ещё приходится искать. На согласовании требуют цитату и поручения, а практические сведения включают, если они не задержат выпуск. Вопрос, который не попал в план, затем не влияет и на оценку его исполнения.

Пропуск станет виден, если сопоставить календарь не только с публикациями, но и с обращениями, известными до выпуска. Находилось ли в повестке место для ответа без специального мероприятия? Возвращалась ли редакция к исполнению обещанного без нового выезда руководителя?

4.2. Присутствие на площадках вместо покрытия аудитории

Во время кампании материалы размещают на официальных страницах, в личных аккаунтах и на дружественных площадках. Реестр ссылок растёт, а кто получает сообщения, никто не выясняет. За информирование нужной аудитории принимают сам выпуск на привычных площадках. Даже после точного подсчёта разных получателей останется вопрос: какую часть тех, кому предназначалось сообщение, удалось охватить?

Кого достигает сеть

Официальная страница и неофициальный аккаунт могут обращаться к одним и тем же людям. Дополнительные размещения способны увеличить частоту контакта с ними, оставив остальных вне этой сети. При этом соответствие каналов региону, языку и возрасту аудитории может так и остаться общей фразой в задании.

Привычные площадки могли быть единственными доступными: прежде чем оценивать выбор команды, выясняют, были ли у неё другие каналы, деньги и время. Участие регионального подразделения тоже не означает охвата региона. Публикация на его странице подтверждает размещение; число жителей области, получивших сообщение, из неё не узнать.

Различие между составом получателей и охватом нужной группы хорошо видно на простом расчёте. Допустим, материал получили 10 тысяч человек. Две тысячи из них – молодые люди, то есть 20% получателей. Но если эта возрастная группа на выбранной территории насчитывает 100 тысяч человек, сообщение получили только 2% группы. Для такого сравнения определения возраста, территории и периода в задаче и данных должны совпадать.

Узкий круг получателей может отвечать задаче специального уведомления. Для оценки массового информирования этого недостаточно. Точно так же наличие аккаунта в TikTok ещё ничего не говорит о том, сколько молодых людей получили материал, а две языковые версии не обеспечивают равного доступа одним фактом своего существования.

Кого не видно в отчёте

Если реакцию отслеживают на тех же страницах, пробел в распространении труднее заметить. Люди почти не получают сообщений, поэтому и их вопросы почти не попадают в мониторинг. Отсутствие вопросов затем принимают за подтверждение того, что прежней сети достаточно. Организация судит о своей работе по реакции тех, кого её каналы уже достигают, почти не видя остальных.

Кто-то за пределами этой сети мог узнать нужное от родственника, коллеги или другого медиа. Чтобы учесть такую передачу, придётся выяснить, что именно человек получил и когда, а также не посчитан ли он уже среди получателей. Отсутствие прямого контакта оставляет эти вопросы открытыми, а не означает, что человек остался без информации.

Опрос подписчиков не покажет опыт людей вне сети. Без других данных их охват останется неизвестным. Новый канал оценивают по тому, дошли ли через него нужные сведения до дополнительных получателей вовремя. Для сравнения необходимой и достигнутой аудитории служит карта Б.5; пересечения получателей разобраны в § 9.1.

За пределами какой базы?

В презентации K Research за сентябрь 2025 года население Казахстана от шести лет распределено почти поровну: 50,1% живут в городах категории «100 тыс.+», 49,9% – в малых городах и сёлах. Основание – данные Бюро национальной статистики за октябрь 2024 года.¹⁰ Прежняя крупногородская база телевизионных измерений относилась к первой части населения. Включение этих данных в областной отчёт не делает их сведениями обо всех жителях области.

Не получить сообщение, не быть представленным измерением и не попасть в мониторинг – разные обстоятельства. Группа за пределами измерения могла получить сведения; молчание системы об этой группе не позволяет выбрать ни благоприятное, ни неблагоприятное объяснение.

Для цифровых площадок границы данных важны уже при выборе аккаунтов. В отчёте Digital 2026: Kazakhstan потенциальная рекламная аудитория Facebook оценена в 2,50 млн, Instagram – в 13,1 млн. Это оценки рекламных инструментов Meta, доступные при подготовке отчёта в октябре 2025 года, а не число получателей конкретной кампании.¹¹ По ним можно обсуждать достаточность выбранной сети, но простое вычитание одной величины из другой не даст числа людей, которых кампания не достигла.

4.3. Повторение вместо ответа

После кампании люди продолжают спрашивать, почему выбрано спорное решение. Команда объясняет вопросы недостаточным охватом и выпускает новые материалы: меняет оформление, подключает спикеров. Между тем людям не хватает не сообщения о принятом решении, а объяснения его оснований.

Такое понимание проблемы заранее определяет следующий заказ. Вместо недостающих сведений заказывают дополнительные публикации. Пока вопросы остаются, считается, что разъясняли мало; когда исчезают – что работа удалась. При обоих исходах прежний подход не ставят под сомнение.

Но, возможно, сообщение уже дошло – просто в нём нет ответа. Добавились ли причины выбора в новых материалах? Получили ли объяснение те, кто видел предыдущие публикации? Их затруднение нужно отличать от отсутствия контакта: повторное размещение не обязательно поможет обеим группам.

Как отчётная нагрузка изнашивает канал

Представим страницу акимата, на которой по требованию сверху ежедневно выходят двадцать публикаций. Большинство не отвечает на практические вопросы жителей, зато одни и те же сотрудники ставят отметки одобрения. В отчёте растут выпуск и число реакций. Это условный пример, не установленная норма работы акиматов. За благополучным итогом может скрываться потеря внимания, которое понадобится для следующего важного сообщения.

Для этого не нужны санкции платформы. Читатель, привыкший не находить за заголовками ничего полезного, может перестать открывать сообщения, скрыть страницу или отписаться. Выпуск при этом может расти, а готовность людей читать сообщения – снижаться. Одного списка подписчиков, чтобы заметить такое изменение, недостаточно.

На то, что увидит читатель, влияет и сама платформа. В объяснении работы Facebook и Instagram, опубликованном в июне 2023 года, Meta описывала ранжирование как сочетание множества сигналов и прогнозов, в том числе основанных на поведении пользователя.¹² Одно падение просмотров поэтому не позволяет установить, применила ли платформа ограничение и с чем именно оно связано.

В апреле 2025 года Meta объявила о мерах против спама и попыток искусственно увеличить распространение и вовлечённость в Facebook. В частности, речь шла о снижении видимости комментариев, распознанных системой как скоординированная искусственная активность.¹³ Из этого сообщения нельзя вывести правило «двадцать публикаций в день ведут к блокировке» или признать нарушением любые однотипные реакции сотрудников.

Сотрудник может искренне соглашаться с публикацией и одновременно выполнять просьбу её поддержать. В оценке кампании важно сохранить эти условия: реакция служебного круга не даёт сведений об интересе остальной аудитории или её независимой поддержке. При этом по сходству действий нельзя заранее объявить аккаунты автоматизированными, а людей – принуждёнными к участию. Происхождение реакций подробно разбирается в главе 5.

Потерять внимание можно и в работе с earned media – редакциями и людьми, которые самостоятельно решают рассказать о теме. Если редакция раз за разом получает материалы без новости и без ответа на вопросы своих читателей, следующее сообщение она тоже может оставить без внимания. Обязательные перепечатки подведомственной сети не покажут, удалось ли заинтересовать независимую редакцию. Здесь возможная потеря внимания и доверия к источнику связана с редакционным выбором, а не с алгоритмами социальной сети.

Общее объяснение «теневой бан» нужно разбирать по конкретным признакам. Есть ли уведомления об ограничениях и что указано в статусе аккаунта? Что показывают доступные данные о показах, скрытиях, отписках и составе аудитории? Для сравнения выбирают сопоставимые периоды, учитывая темы, форматы и платное распространение.

Даже падение среднего охвата поста при росте выпуска ещё не показывает, что сократилось общее число получателей. Для этого, по возможности, выясняют, сколько разных людей охватили за весь период. Простое сложение охватов постов повторно учтёт тех, кому попалось несколько публикаций.

Когда частоту и обязательные темы задают сверху, совет пресс-службе «делать интереснее» оставляет этот порядок прежним. Освободить время на ответы и материалы для конкретных жителей можно, пересмотрев приоритеты и отказавшись от публикаций ради счётчика. Такое решение требуется от тех, кто определяет объём выпуска. Иначе сегодняшнее выполнение плана может ослабить канал, от которого завтра снова потребуют охвата.

4.4. Размер носителя и задача сообщения

В отчёте о кампании подробно указаны площадь экранов, количество конструкций и длительность эфира. Эти параметры легко сверить. А зачем понадобились эти размещения, объяснено общей фразой об информировании населения.

Например, баннер сообщает о программе поддержки предпринимателей и ведёт на страницу, где нет действующих условий. Полную инструкцию не обязательно помещать на самом баннере – для подробностей и оставили ссылку. Но если проверяли лишь факт размещения, человек может остаться без ответа и после перехода по ней.

Если целью была узнаваемость названия, её и предстоит проверить. Когда нужно объяснить условия участия, сначала проверяют, полны ли эти условия, точны ли они и доступны ли адресату. Дальнейший вывод о понимании требует сведений о людях. Площадь носителя, время выхода и согласованный макет позволяют описать размещение, но не позволяют установить всё перечисленное.

Имя издания вместо доставки

При размещении по государственному информационному заказу возможна менее заметная подмена. Текст выходит на сайте известного СМИ, но остаётся в разделе пресс-релизов или быстро уходит вниз ленты. На главную страницу он не попадает, дополнительное распространение не предусмотрено. В отчёте же ссылка соседствует с названием крупного издания, создавая впечатление доступа к его широкой аудитории. Как читатель мог встретить конкретный текст, никто не проверил.

У редакции могли быть основания выбрать такой раздел: отделить заказанные публикации от редакционных и сохранить основную ленту для самостоятельно отобранных материалов. При оценке результата это различие теряется, если тексту приписывают посещаемость всего СМИ. Значительная часть аудитории издания могла вообще его не увидеть.

Разбор начинается с условий заказа. Если требовалось только опубликовать текст, его наличие может подтвердить выполнение этой части работы. Если обещали место на главной странице, определённый срок заметного размещения или дополнительное продвижение, предстоит проверить и эти условия. Скриншот открытой статьи сохранит её содержание, но не покажет, откуда читатели могли на неё попасть.

Для вывода о получателях нужны данные самой публикации с указанием периода, источника и единицы измерения. Просмотры страницы, уникальные посетители и дочитывания описывают разные стороны контакта с материалом. Подменить недостающие сведения репутацией площадки не получится, как и заключить по слабой видимости, что читателей не было вовсе или публикация бесполезна.

При этом пресс-служба, получившая готовую ссылку, могла не определять условий размещения. Поэтому наряду с материалом рассматривают решения заказчика и приёмку: что приобрели у СМИ и какой результат затем заявили. К различию потенциальной аудитории и фактических получателей вернёмся в § 9.2.

4.5. Встреча ради её освещения

При подготовке общественной встречи подробно распределяют выступления и места для съёмки. Вопросы оставляют на конец, а затем сокращают и это время: нужно соблюсти протокол и успеть выпустить итоговые материалы.

Для церемонии или презентации такой порядок мог бы отвечать задаче. Но людей пригласили на диалог, и теперь их присутствие собираются предъявить как подтверждение согласованных интересов.

Подлинная фотография подтверждает присутствие человека в зале, а не рассмотрение его вопроса.

В Послании от 1 сентября 2020 года Касым-Жомарт Токаев связал «Слышащее государство» со строительством справедливого государства и подчеркнул: «Недостаточно просто слышать и видеть проблемы граждан, главное – правильно и объективно реагировать на них».¹⁴

Для оценки встречи поэтому важна судьба вопросов после её окончания. Часть предложений может быть отклонена, но из итогов должно быть понятно, на каком основании это сделали, что рассмотрели и кому передали оставшееся. Без этих сведений фотографии и публикации расскажут об освещении встречи, но не позволят судить о завершении диалога.

4.6. Креативность по поручению

«Давайте креативнее» иногда звучит раньше, чем выяснены причины неудачи. Сообщение могло не дойти до нужных людей, не ответить на их вопрос или описывать решение, которое они не принимают. А команда уже получает поручение переделать подачу. Так на неё могут переложить ответственность за затруднения, которые одной переделкой контента не устранить.

В условной ситуации команда готовит эмоциональный ролик: флаги, торжественная музыка, узнаваемые образы. Он нравится куратору, и по управленческой вертикали уходит поручение распространить его повсюду. Художественный выбор сделан до того, как установили, кому нужен материал и что он должен дать зрителю. Сам выбор патриотической темы ничего не говорит о качестве работы. Разобраться нужно с тем, почему личного одобрения оказалось достаточно для массового распространения.

Команда учится угадывать вкус согласующего: меняет музыку, усиливает финал, готовит очередную версию. На это уходит рабочее время. Если такие правки важнее проверки понятности и пользы для жителей, критерием выразительности становятся ожидания руководства. Сам исполнитель может быть не вправе изменить этот критерий.

Дальнейшую рассылку называют «посевом»: один ролик обязаны разместить все доступные организации. За маркетинговым словом здесь стоит административное поручение с контролем исполнения. В обоснованном плане распространения должны быть выбраны площадки, аудитории которых подходит материал, определены условия размещения и способ проверить доставку. Сам перечень подведомственных аккаунтов такого выбора не объясняет.

Массовое повторение может быть оправдано, в частности при срочном оповещении. Но когда основанием служит лишь одобрение наверху, местные сообщения рискуют уступить ролику место, а время сотрудников уходит на размещение и сбор ссылок. Тогда удачный показ куратору может обернуться тем износом каналов, который рассмотрен в § 4.3.

Самостоятельные пересылки тоже ещё не раскрывают отношения зрителей к решению. Их могла привлечь удачная реплика или исполнитель, и именно это они обсуждают в комментариях. Автор отчёта может назвать такой интерес поддержкой, хотя об отношении к решению людей не спрашивали. В общий счётчик вовлечённости попадут и критика, и согласие, и интерес к самой сцене; положительное значение всем этим действиям придаст уже отчёт.

Неизвестно и то, сколько зрителей дошли до существенного условия в конце ролика: общий счётчик просмотров этого не показывает. Шутка могла запомниться, а правило – остаться непонятным. Поэтому в итогах различают одобрение руководителя, исполнение поручения о размещении, самостоятельный интерес зрителей и их отношение к решению. Такое разделение сохраняет оценку удачной работы, не приписывая ей неизвестного результата. За точность этой оценки отвечают и автор отчёта, и те, кто задаёт критерии успеха и принимает работу.

Глава 5. Поддержка, установленная по факту участия

Подлинная публикация может рассказать об отношении человека меньше, чем кажется. Он мог разместить текст по поручению или в рамках конкурса; выступление могло быть оплачено. Когда эти обстоятельства исчезают из отчёта, организованное участие начинают принимать за независимую общественную поддержку.

5.1. Публикация по поручению как личная позиция

Подведомственные организации получают готовый текст и срок публикации. Координаторы собирают ссылки, напоминают о сроке и проверяют оформление. К назначенной дате всё опубликовано, а в итоговой справке эта работа названа «широкой инициативной поддержкой».

Здесь выбирали не способ изучить мнения, а людей, которым можно дать задание. Координатор связался с ними, исправил ошибки и собрал подтверждения – выполнил настоящую работу по организации размещений. Отношение сотрудников к самому решению из этих сведений не выяснить.

Позднее к аналитикам могут поступить одни ссылки, без поручения. Выполнение задания будет выглядеть самостоятельной инициативой, а вывод распространят с исполнителей на работников отрасли, жителей территории или общество в целом. Руководитель получит картину общественного принятия, хотя в этой цепочке проверяли дисциплину распространения. Объяснение «все знали, как это делается» не поможет следующему читателю, который не участвовал в прежних договорённостях.

Сотрудник при этом мог искренне разделять опубликованный тезис и одновременно выполнять задание. Чтобы выяснить его личную позицию, понадобятся сведения помимо самого размещения. Организация тоже может поддержать инициативу, не выражая мнения всех, кто с ней связан.

Поручение, состав исполнителей и итоговую формулировку рассматривают вместе. Одинаковые тексты дают повод выяснить происхождение публикаций, но не доказывают принуждения. Для информирования важны содержание и доставка. Реестр размещений отвечает на эти вопросы лишь в своих пределах и не заменяет исследования отношения людей.

5.2. Кого представляют приглашённые

Предположим, на обсуждение изменения автобусного маршрута пригласили знакомых представителей советов и объединений: с ними легко связаться, они знают порядок выступлений и готовы приехать к назначенному времени. Такой состав назвали представительным, а принятое решение – согласованным с общественностью. При этом никто не выяснил, как теперь будут добираться работники вечерних смен.

Удобство приглашения определило состав, но оставило без ответа вопрос: чьи интересы представляет каждый участник именно в этой ситуации? По должности и опыту выступлений этого не узнать. Со временем постоянный список становится «проверенным кругом», и уже новичку приходится объяснять, зачем приглашать его. Встречи проходят всё предсказуемее, а обстоятельства части людей, которых затрагивает решение, могут оставаться за пределами обсуждения.

В Основных принципах, ценностях и направлениях внутренней политики Республики Казахстан, утверждённых 5 ноября 2025 года, принцип «Разные мнения – единая нация» связан с учётом общественного мнения при принятии ключевых решений. Документ предусматривает и его постоянное изучение.¹⁵

Кого пригласили, почему именно их и на каком основании они говорили от имени других? Разбор отбора показывает, чьи существенные интересы остались вне разговора. В итогах можно зафиксировать согласие собравшихся. Позиция отсутствующих по нему неизвестна.

Что означает общее согласие

Встреча полезна и тогда, когда нужно одновременно сообщить участникам о решении и обязательствах. Протокол позволяет зафиксировать обсуждённое; сложность возникает, если при подведении итогов разногласия остаются незаметными, а молчание принимают за одобрение.

Предположим, несколько специалистов сомневаются, но молчат, поскольку никто из остальных не возражает. В итоге в протоколе появляется общая поддержка. Их личное отношение могло остаться прежним, а представление о том, что думают коллеги и допустимо ли спорить, – измениться.

Одно открытое возражение способно сделать заметными сомнения, существовавшие задолго до него. Чтобы разобраться в такой реакции, понадобятся свидетельства участников: что они думали сами, как представляли позицию других и как вели себя публично. По одной внезапной перемене в обсуждении этой связи не установить.

5.3. Оплаченное размещение как независимая оценка

Организация заказывает публикации об инициативе, передаёт справку и согласует подготовленные тексты. После выхода подрядчик предоставляет подтверждения. Материалы затем оказываются в разделе внешней поддержки, а аналитическая служба учитывает их как независимую благоприятную реакцию информационной среды.

Те, кто готовил публикацию, знают о договоре и правках, но аналитику досталась лишь ссылка. Без сведений об условиях размещения чужой сайт выглядит источником независимой оценки. Мониторинг возвращается руководителю, который может использовать его для обоснования следующего заказа: прежний подход получил поддержку.

Участникам не обязательно договариваться об искажении. Подрядчик мог точно описать размещения, а аналитик – верно определить тональность. Ошибочный вывод возник, когда потерялись сведения о происхождении публикаций. Если после обнаружения этого расхождения вывод о независимой поддержке сохранили, такое решение предстоит разобрать отдельно.

Lord & Taylor и Nylon

Федеральная торговая комиссия США (FTC) 15 марта 2016 года сообщила о претензиях к кампании Lord & Taylor. Согласно изложенной комиссией жалобе, компания оплатила материалы Nylon и публикации 50 авторов в социальных сетях, а тексты проверяла до выхода. Аудитории при этом не сообщили о коммерческой связи с заказчиком. По позиции FTC, заказанную рекламу представили как независимое мнение. В сообщении также говорилось о предложенном урегулировании дела.¹⁶

Источник касается оплаты, контроля содержания и нераскрытой связи с заказчиком. Об использовании этих публикаций в описанном выше круговом мониторинге он не сообщает.

Оплаченный материал может быть качественным и полезным. Для оценки независимости, однако, важно другое: мог ли автор самостоятельно проверить основания и прийти к выводу, который не устраивает заказчика? Условия размещения и работа автора заслуживают такого разбора независимо от положительной тональности текста.

Маркировка помогает читателю понять происхождение публикации. Во внутреннем отчёте эти сведения тоже нужны: даже корректно обозначенную рекламу нельзя затем предъявлять руководителю как независимое признание. Поэтому публичное оформление рассматривают вместе с тем, как материал использовали внутри организации.

5.4. Разные голоса из одной справки

Несколько экспертов получают одну справку и отвечают на одинаковый вопрос. Каждый пишет в своей манере, а совпавшие выводы называют независимым консенсусом. За разными голосами, однако, может стоять одна непроверенная посылка.

Пять авторов могут искренне разделять тезис и повторить одну ошибку. Общий источник не ставит под сомнение их квалификацию, но и пять подписей не превращают его в пять независимых подтверждений. Вес согласия зависит от того, какие данные авторы проверяли сами и на чём строили доводы.

При распространении сообщения могут потеряться и сведения о его авторе. Этому вопросу посвящена часть решения американского контрольного ведомства GAO от 14 декабря 2015 года. Агентство по охране окружающей среды США (EPA) распространяло подготовленный текст через аккаунты участников Thunderclap. На странице присоединения к кампании было указано авторство агентства, но в конечном сообщении этого указания не было.

EPA ссылалось на упоминание агентства и ссылку на его сайт. GAO признало их недостаточными для раскрытия авторства. При этом кампанию #DitchtheMyth оценили иначе, поскольку источник был обозначен в самих материалах. Правовая оценка относилась к конкретным американским бюджетным ограничениям.¹⁷

GAO рассматривало действия федерального ведомства США, а не независимость экспертной группы. Связь с нашим разбором – в потере сведений о происхождении сообщения. Когда оценивают согласие экспертов, к этому вопросу возвращаются через общую справку, порядок отбора участников и доводы каждого из них.

5.5. Участие за вознаграждение

Организация объявляет конкурс, для участия в котором нужно разместить материал, оставить реакцию или зарегистрироваться. Участников становится больше, и в отчёте этот рост описывают как готовность поддержать инициативу. Упоминание награды при подготовке сводки исчезает.

Команда действительно привлекла людей, но заказчик ждал сведений об их отношении к решению. Человека могли заинтересовать и тема, и награда; по одному действию эти мотивы не разделить. Неизвестно и то, сохранится ли активность после конкурса. Кроме того, откликнуться могли прежде всего любители подобных заданий, а не люди, чьи обстоятельства важны для проекта.

В итогах конкурса сохраняют сведения об условиях участия и оценивают его по собственной задаче. Что участники думают об инициативе и готовы ли действовать после конкурса, пока неизвестно.

5.6. Действия аккаунтов вместо мнений людей

В одном массиве собирают реакции обычных пользователей, служебных аккаунтов, автоматизированных средств и координированных групп. После объединения остаётся общее число действий, которое затем называют числом людей, поддержавших решение. При этом один участник мог оставлять реакции многократно, а несколько человек – выполнять одно задание. Даже точно зарегистрированные действия пока не дают ответа, сколько разных людей за ними стоит и чем они руководствовались.

Иногда составители отчёта поступают наоборот: сходные формулировки и время появления неудобных комментариев считают доказательством искусственной активности. Комментарии исключают, и улучшившийся показатель предъявляют как подтверждение правильности фильтра. В итоге об отношении аудитории судят по реакциям, которые организация сама оставила в массиве.

Для проверки нужны основания включения и исключения реакций. Если часть из них так и осталась неизвестного происхождения, это ограничение сохраняют и в итоговом выводе об отношении людей.

Глава 6. Объяснение, не содержащее ответа

Сообщение может быть коротким, ясным и точным – и всё же оставить читателя без нужных сведений. Он узнает о совещании, проделанной работе или полномочиях организации вместо ответа на свой вопрос. Прежде чем шлифовать язык такого текста, нужно выяснить, что он должен объяснить.

6.1. Протокол вместо ответа

В новости о новом порядке приёма сначала перечисляют участников совещания, затем приводят поручения и цитату руководителя. Переходные условия и адрес обращения в текст не вошли: их сочли слишком подробными для официального материала. Из этой новости читатель узнает, кто обсуждал вопрос, но не поймёт, куда ему завтра ехать.

Проверить имена и должности проще, чем согласовать действующие условия между подразделениями. Если их сведения расходятся, при подготовке инструкции придётся разобраться в противоречии. Протокольную новость тем временем можно выпустить к сроку.

Не каждая новость должна содержать полную инструкцию: необходимые условия могут быть в связанных с ней материалах. Когда публикацию принимают как выполненное разъяснение, нужно проверить и этот путь. По точности перечня участников совещания нельзя судить о том, доступен ли человеку ответ.

6.2. Когда за канцелярским языком нет позиции

На вопрос о задержке организация отвечает: «Ведётся комплексная работа, принимаются необходимые меры, осуществляется межведомственное взаимодействие». Даже если всё это правда, человеку по-прежнему неизвестно, что произошло, почему и чего ждать дальше. Заменив «осуществляется взаимодействие» на «мы работаем вместе», можно сделать фразу человечнее, но не добавить ей содержания.

В первоначальном тексте специалист мог сообщить: оборудование ещё не поступило, поставщик назвал новую дату, временное решение проверяют. При согласовании дату убрали как неподтверждённую, упоминание поставщика сочли нежелательным, сообщение о временном решении – преждевременным. Остался рассказ об усилиях организации.

У каждой правки могло быть основание, но после всех сокращений текст нужно снова прочитать как ответ человеку. Если подтверждённой даты нет, можно объяснить, что мешает определить срок, после какого события его удастся уточнить и кто сообщит обновление. Тогда читатель увидит и известное, и то, что ещё выясняют, вместо общего впечатления полного контроля.

После публикации общей формулировки повторный вопрос могут считать уже разъяснённым: официальная позиция есть. Теперь человеку приходится сначала доказывать, что в опубликованной позиции ответа на его вопрос нет.

6.3. Опубликовано – не значит доступно

По ссылке на разъяснение человек попадает в архив, где лежат документы с похожими названиями. Само разъяснение выложено многостраничным сканом; на телефоне приходится увеличивать отдельные фрагменты. На замечание об этих трудностях организация отвечает: «Информация открыта».

Проверку закончили, когда файл появился на сайте. Читателю же предстоит самому выбрать действующую версию, прочитать её и понять, какие условия относятся к его случаю.

Консорциум W3C связывает веб-доступность с возможностью людей с инвалидностью воспринимать и понимать содержание, ориентироваться в нём и пользоваться веб-ресурсами.¹⁸ Чтобы оценить эту возможность, одного адреса страницы недостаточно. При этом доступный формат ещё не гарантирует точности сведений: удобный для чтения файл может описывать устаревший порядок, а верная инструкция – оказаться нечитаемой.

В Послании от 2 сентября 2024 года Касым-Жомарт Токаев поставил задачу обеспечить предпринимателю возможность легко разобраться в видах поддержки и способах её получения.¹⁹ По одному факту публикации нельзя судить, получил ли он такую возможность.

Организация один раз загрузила сложный документ, а каждый получатель теперь сам ищет в нём ответ. Поэтому проверяющий проходит обычный путь читателя без подсказок сотрудника, который знает нужную страницу. Такая помощь способна незаметно обойти трудности и восполнить пропуски, оставшиеся для остальных.

6.4. Один текст для разных обстоятельств

Единое сообщение описывает новый порядок, но из него нельзя понять, что делать с ранее поданным заявлением. Рассылку тем не менее направили всем и сочли, что учли обстоятельства всех получателей.

У получателей разные обстоятельства: одним нужно подать заявление, другим – ничего не предпринимать, третьим – завершить прежнюю процедуру. Речь здесь о различиях, которые меняют действие человека, а не о предполагаемой психологии групп.

Согласовать один общий текст проще. Но если ради этого убрать существенные условия, адресату придётся самому определять, что к нему относится, без необходимых сведений. Когда он обратится за пояснением, его вопрос могут объяснить невнимательностью и снова отправить ту же ссылку.

Разные случаи можно объяснить в одном тексте или в связанной с ним доступной инструкции. Важна полнота пути для каждого адресата, а не число карточек. Массовая рассылка сама по себе этого не проверяет.

Когда объяснение начинает подменять правило

Допустим, порядок предусматривает несколько способов обращения, но в карточке оставили один. Затем по ней обучили операторов, и другие способы стали считать ошибочными. Само правило не менялось, однако редакторское сокращение уже превратилось в фактическое ограничение при обслуживании.

Позднее в статистике видно, что люди преимущественно пользуются оставшимся способом. В отчёте это назвали предпочтением аудитории, не учитывая, что альтернативы сначала исчезли из объяснения и работы операторов.

Чтобы выяснить, к чему привело сокращение, карточку сопоставляют с первоисточником, а затем обращаются к практике: чему учили сотрудников, как они отвечали и какие отказы последовали. Ошибка могла выйти за пределы текста и изменить доступный человеку порядок обращения.

6.5. Две языковые версии – разные сведения

Материал выпустили на казахском и русском языках. Позднее срок изменился, но новую дату внесли только в одну версию. В отчёте по-прежнему указано двуязычное информирование, хотя в версиях уже стоят разные даты.

Переводчик мог получить окончательный текст и не узнать о последующей правке. Даже получив её, он может не иметь полномочий подтвердить изменившееся правило. Поэтому нужно разобраться, кто передаёт новые сведения, кто сверяет смысл обеих версий с действующими условиями и обеспечивает дальнейшее обновление материалов.

На двух языках одни и те же условия можно объяснить по-разному. Содержательная проблема возникает, когда расходятся даты, обязательность действий, исключения или полнота сведений. Такое расхождение нельзя оценить лишь по качеству перевода отдельных фраз.

Сверка охватывает весь путь на каждом языке: от публикации и ссылки на подробности до формы обращения и ответа поддержки. Важен и момент, когда сведения стали доступны. Если точная версия вышла после окончания срока для необходимого действия, её наличие сейчас не подтверждает, что человек мог воспользоваться ею вовремя.

6.6. Реквизиты решения вместо его причин

На вопрос, почему изменены условия, организация сообщает, кем утверждён документ и когда он вступает в силу. После повторного обращения добавляет номер и дату. Читателю всё подробнее объясняют, как оформлено решение, хотя его интересуют основания выбора.

Он может не оспаривать полномочий органа. Ему нужно понять, почему предпочли именно этот вариант, какие последствия учли и от каких альтернатив отказались.

Например, в ответе об изменении транспортной схемы подробно перечисляют согласования, но не объясняют, какой недостаток прежнего маршрута устраняют и как теперь добираться тем, для кого поездка усложнилась. Несогласие при этом относят к незнанию процедуры принятия решения, хотя вопросы касались его оснований и последствий.

Ответ требует объяснить цель изменения, рассмотренные варианты и основания выбора. Если часть сведений раскрыть нельзя, об этом говорят прямо. Ещё один номер документа не объяснит человеку, почему решение оказалось именно таким.

Глава 7. Обратная связь, не доходящая до решения

Обращения зарегистрированы, ответы отправлены вовремя – канал работает без перебоев. Но использует ли организация эти вопросы, чтобы исправлять свою работу? Ответ лежит за пределами отчёта операторов: в том, что сделали с причинами обращений.

В условном пакете М1–М8 это видно по реестру М6: запись закрывают после отправки ответа. Выгрузка отражает обработку контактов, но из неё нельзя узнать, устранены ли препятствия, о которых сообщили люди.

7.1. Ответ отправлен – вопрос закрыт

Человек пишет, что не может завершить процедуру. В ответ ему присылают ссылку на общий порядок и закрывают запись: письмо отправлено в срок. При следующей попытке он сталкивается с тем же препятствием, хотя в отчёте его обращение уже числится решённым.

Если подразделение оценивают по срокам и доле закрытых записей, для отчёта такого ответа может хватить. Повторное обращение регистрируют отдельно, и рост числа обработанных записей предъявляют как рост производительности. Сколько проблем решено и сколько попыток понадобилось людям, сводка не показывает. По отчёту организация несколько раз решила один вопрос; человек всё это время продолжает им заниматься.

Шаблонный ответ может содержать верные общие сведения, но никто не проверил, подходят ли они к описанному случаю. Автор шаблона отвечает за текст, оператор следит за отправкой, профильное подразделение действует в пределах своей компетенции. Кто должен сопоставить ответ с содержанием обращения, при таком распределении обязанностей не определено.

Отправка ответа, решение по существу обращения и устранение препятствия – три разных результата. Обоснованный отказ может завершить рассмотрение, а сообщение о ходе проверки – стать своевременным промежуточным ответом. Ни один из этих ответов сам по себе не подтверждает, что препятствие устранено.

На расширенном заседании Правительства 28 января 2025 года Касым-Жомарт Токаев напомнил, что «за обращениями стоят судьбы людей». Рост их числа он связал и с доверием к «слышащему государству», и с вопросами, которые не получают решения в повседневной работе государственных органов.²⁰ По одному объёму переписки эти обстоятельства не различить.

На претензию о неполном ответе могут возразить: «Заявитель всё равно недоволен». Однако человек может не согласиться и с обоснованным отказом. О качестве рассмотрения приходится судить по содержанию вопроса и ответа, а не только по реакции заявителя или вежливости письма.

Для этого собирают связанные записи об одном вопросе: с чем человек обратился, что организация проверила, какое решение приняла и что произошло после ответа. Если она только сообщила решение в пределах своих полномочий, в отчёте можно описать именно этот результат. Для заявления об устранённой проблеме потребуется выяснить, что изменилось на деле. См. рисунок 4.

[image: Разные результаты обращения: ответ отправлен, вопрос решён, препятствие устранено.]Рисунок 4. Три разных результата обращения. К § 7.1. Отправка ответа, решение по существу и устранение препятствия требуют разных подтверждений. Обоснованный отказ может быть полноценным решением по обращению.
7.2. Передача обращения по кругу

Чат-бот направляет человека на сайт, оттуда его отправляют в контактный центр, где рекомендуют снова подать электронное обращение. Каждый переход соответствует чьей-то инструкции, но весь маршрут возвращает заявителя к началу.

Проблему могут и не объявлять решённой: каждый участник просто считает передачу завершением своей работы. Если сведения о прежних попытках не передали, заявителю приходится заново объяснять всё новому сотруднику. Только заявитель знает весь маршрут, но изменить его не может. Для организации каждый контакт выглядит новым случаем; о причине возвращения она узнаёт заново – если спрашивает.

Иногда вопрос действительно нужно передать тому, в чью компетенцию он входит. Важно, чтобы этот участник принял его в работу с необходимыми сведениями и понимал, за что теперь отвечает. Иначе соединённые каналы позволяют быстрее пересылать обращение, не приближая его рассмотрения.

По истории контактов выясняют, сколько времени заняла передача, почему вопрос возвращался и сохранились ли необходимые сведения на переходах. Так можно сопоставить нагрузку с тем, что удалось сделать для человека. Без этой связи повторные попытки лишь добавляют в отчёт объём выполненной работы.

7.3. Обсуждение после принятого решения

Организация приглашает обсудить проект, по которому уже утвердили основные параметры, начали закупку и назвали срок. После встречи в отчёте пишут об участии общественности в принятии решения, не уточняя, какой выбор ещё оставался открытым.

Предположим, жители пришли обсуждать расположение объекта, а организатор готов менять только часы его работы. Доводы о месте размещения признают выходящими за рамки, предложения о часах учитывают. В итогах проект назовут доработанным с участием жителей. По этой формулировке неясно, на какую часть решения они могли повлиять.

После основного выбора тоже есть что обсуждать: исполнение, переходные условия, способы уменьшить неудобства. Такая встреча может быть полезна, но её участники должны заранее знать, что ещё можно изменить. Если пересмотр расположения объекта не предусмотрен, обсуждение часов работы не следует представлять как участие в выборе места. Эту границу объясняют в приглашении, а не после встречи.

В принципах консультаций британского Cabinet Office в редакции от 19 марта 2018 года предусмотрено обсуждение решений и планов, которые ещё формируются. Документ рекомендует не ставить на обсуждение вопросы, по которым уже выработана окончательная позиция, а при подведении итогов объяснять, какие ответы получены и как они повлияли на решение.²¹ В нём оговорено отсутствие юридической силы и необходимость учитывать правовые требования. Для Казахстана это не обязательные правила, а профессиональный ориентир, помогающий различить консультацию и сообщение о сделанном выборе.

Коммуникационной команде не нужно заново открывать каждый вопрос. Её задача – объяснить условия обсуждения: что можно изменить, кто вправе это решить и как рассмотрят предложения. При подведении итогов важно сохранить те же границы, чтобы участникам не приписали влияние, которого у них не было.

Приглашение и итоговый отчёт сопоставляют с датами решений, уже принятыми обязательствами и судьбой конкретных предложений. За словами «мнение учтено» должны стоять рассмотренные доводы и объяснение, почему предложение приняли или отклонили. Прежнее решение может сохраниться и после полноценной консультации; по одной фотографии участников рядом с готовым проектом о таком рассмотрении судить нельзя.

В обзоре государственного управления Казахстана OECD 2025 года описаны общественные советы и другие механизмы участия, а также каналы обратной связи, развивавшиеся в рамках «слышащего государства». Вместе с тем авторы указали на недостаток последующего отслеживания и отчётности о том, как собранные предложения использовали при разработке и изменении решений. Они рекомендовали систематически сообщать участникам, что произошло с их предложениями.²²

Вывод обзора относится к продолжению работы после сбора мнений, а не к фиктивности всех обсуждений или отсутствию принятых предложений. В отдельной консультации эту связь прослеживают по предложению, его рассмотрению при принятии решения и ответу организации.

7.4. Открытый разговор с отобранными вопросами

Предварительный сбор вопросов позволяет подготовить факты и распределить время встречи. Но если для ответа оставляют только удобные темы, а существенные вопросы исключают без пояснения, объявленный открытый разговор даёт искажённое представление о том, что волнует людей.

Например, перед эфиром убирают вопросы о сроках: сведения ещё не согласованы. Вместо них обсуждают цели проекта, не объясняя, какие вопросы отложили и будет ли на них ответ. Позднее темы эфира предъявляют как главные вопросы аудитории. В отчёте выбор организаторов уже выглядит выбором самих людей.

Здесь отбор определил и содержание разговора, и последующий вывод о запросах аудитории. Чтобы увидеть эту разницу, запись встречи сравнивают с первоначальными обращениями, выясняют причины исключений и судьбу оставшихся вопросов. В отличие от ситуации в § 7.3, само решение ещё может быть открыто для пересмотра, но доступ к его обсуждению ограничен скрытым отбором.

7.5. Удалённая критика как признак благополучия

Предположим, после изменения модерации на странице стало меньше отрицательных комментариев. В отчёте это назвали улучшением отношения к организации, а новые правила и число удалений не указали.

Спам, угрозы и оскорбления могут давать основания для удаления комментариев. Но оценка отношения аудитории требует учитывать, что именно осталось видимым после модерации. Иначе сокращение критики на странице легко принять за изменение мнений людей.

Вместе с удалёнными комментариями из анализа могут исчезнуть содержательные вопросы. Жалоба больше не видна на странице и не попадает в доклад руководителю. Организация лишается сведений о возможном недостатке своей работы.

Чтобы сопоставить реакцию до и после изменения модерации, нужны правила, сведения о применённых ограничениях и о том, как поступили с вопросами из удалённых комментариев. Если условия отбора различаются, оставшиеся тексты нельзя напрямую сравнивать так, будто условия наблюдения за отношением аудитории не менялись.

7.6. О чём молчит статистика обращений

После введения нового порядка жалоб мало, и переход объявляют успешным. При этом никто не выяснял, насколько легко сообщить о затруднении и ждут ли люди от обращения помощи.

Предположим, жалобу предлагают оставить через цифровую форму, в которую невозможно войти. Затруднение мешает сообщить о себе и потому не попадает в учёт. В другом случае люди уже обращались без результата и теперь обсуждают проблему вне официального канала. Оба обстоятельства могут остаться незаметными в сводке.

Малое число жалоб допускает и благоприятное объяснение. Чтобы выбрать между ним и другими возможными причинами, нужно выяснить, как люди пользуются услугой, доступен ли способ обращения и что может мешать подаче жалобы. По одному молчанию нельзя установить ни успешность перехода, ни скрытое недовольство.

Прежде чем объяснять число обращений, приходится проверить и то, насколько верно оно учтено. В мае 2024 года Комитет по правовой статистике и специальным учётам Генеральной прокуратуры сообщил об искажении статистики обращений в аппарате акима Павлодарской области. По сообщению ведомства, нарушение выявил его региональный департамент при проверке.²³ Это сведения о конкретном случае, а не о распространённости таких нарушений в стране или мотивах всех участников.

Сводку сопоставляют с первичными обращениями, затем выясняют, исправлены ли обнаруженные искажения в итоговом отчёте. Без достоверного учёта обсуждать значение этих чисел для оценки работы преждевременно.

Глава 8. Аналитика с заранее известным выводом

Без ответа может остаться и руководитель. Аналитическая записка подробно описывает ситуацию, но не показывает оснований и ограничений выводов. Решение тогда принимают по подготовленной картине, не зная, чего в ней недостаёт.

8.1. Подборка публикаций вместо анализа

Автор записки собрал публикации, данные об охватах, оценки тональности и ссылки. После описания эпизодов он предлагает усилить разъяснительную работу. Документ передают как готовый анализ, хотя основная работа пока свелась к упорядочению материалов.

Сопоставление сведений, проверка возможных объяснений и их значения для решения ещё впереди. Пока это приходится делать самому руководителю, раздел «Выводы» не превращает подборку в готовый анализ.

Возьмём обзор, где рядом оказались резкая колонка с большим охватом и несколько малозаметных сообщений об одинаковом сбое в разных подразделениях. Колонка заметнее, но сообщения о сбоях могут оказаться важнее для решения: возможно, люди сталкиваются с повторяющимся препятствием. Прежде чем давать оценку, аналитику придётся выяснить, описаны ли разные случаи или публикации пересказывают один эпизод. Совпадают ли затруднения и что о них известно ответственным подразделениям? Одинаковое оформление карточек мониторинга этого не объясняет.

Что изменилось за сутки

В ежедневной сводке читатель ищет прежде всего изменения. С предыдущего выпуска могли появиться новые обстоятельства или подтверждение прежнего сообщения; возможно, обсуждение вышло за исходную сеть либо сам вопрос получил решение. Если существенных изменений нет, это можно сказать прямо.

Повторные публикации группируют вокруг исходного события или утверждения, сохраняя первоисточник и выделяя новые сведения. Число размещений тогда можно показать отдельно от числа независимых подтверждений. А если обсуждение появилось на другом языке или в другом регионе, придётся обратиться к содержанию и источникам: там могут обсуждать уже другой аспект того же события.

Сообщение о недоступной услуге может требовать срочной проверки, даже если его почти не заметили. Широко разошедшийся пересказ уже известного эпизода, напротив, не всегда требует нового решения. Важность сюжета поэтому объясняют через возможные последствия и необходимость действия. За меткой «высокий риск» должны стоять основания: что может произойти, если ничего не делать, и сколько времени остаётся на ответ. Если известно только, что обсуждение усилилось, в сводке можно зафиксировать именно это.

Руководителю нужен и следующий шаг: что проверить, кто вправе решить вопрос и какие сведения позволят вернуться к оценке. Когда наступит срок, очередная сводка должна показать, что сделано. Иначе одна рекомендация будет ежедневно выглядеть новой аналитической работой. При нехватке сведений можно продолжить наблюдение с ясным условием пересмотра; дополнительные публикации нужны далеко не по каждому сюжету.

Откуда берётся рекомендация

Рекомендация «усилить разъяснение» уместна, когда людям не хватает сведений. Однако понятные условия тоже могут вызвать возражения, и тогда нужно рассмотреть сами доводы. При недоступной обещанной услуге аналитик возвращается к проверке исполнения, а если неизвестно, произошло ли событие, сначала выясняет факты.

Когда на любое затруднение предлагают ответить новыми материалами, стоит выяснить, как возникло такое ограничение выбора. Подразделение может не иметь полномочий изменить услугу или средств на другую работу. В разбор тогда входят решения тех, кто определил эти условия и счёл публикации достаточным ответом на проблему.

Не каждой записке нужен прогноз. Иногда достаточно установить конкретный недостаток с пока неизвестным масштабом или выяснить, что новая волна публикаций повторяет старый эпизод. В сравнении с исходной подборкой должно быть видно, что узнал аналитик и какой выбор появился у руководителя. Мониторинг полезен и сам по себе, но его переименование в завершённый анализ может оборвать работу: необходимое продолжение уже никому не поручат.

8.2. Общество в пределах мониторинга

К системе мониторинга подключили крупные СМИ и официальные страницы. Местные сообщества, обращения и материалы на другом языке собирать сложнее, поэтому их не включили. В итоговом обзоре, однако, описывают общественную ситуацию целиком.

За массивом из тысяч текстов этот пробел труднее заметить. Значительная часть материалов может восходить к одной официальной справке, и организация вновь встречает собственное сообщение – теперь уже как независимую внешнюю оценку. Для этого не обязательно оплачивать размещения: достаточно потерять сведения о происхождении текстов. Ещё дальше идёт заключение об отношении людей, которые вообще не попали в наблюдение: для него нужны собственные основания.

Источники, языки, территория, период и ограничения отбора очерчивают ту часть обсуждения, которую действительно наблюдали. Такой обзор может быть полезен и при неполных данных. Но его технические границы не должны незаметно становиться границами общества.

Для каждой публикации важно различать её источник и путь к читателю. Человек мог получить материал редакции через мессенджер, не заходя на сайт. Если в учёте оставить только название платформы, потеряется источник. А при сложении аудиторий всех посредников можно повторно учесть одних и тех же людей. Сам факт пересылки ещё не даёт числа прочитавших, поэтому происхождение текста, путь распространения и данные о получателях рассматривают раздельно.

Небольшое для страны число сообщений может оказаться необычным для конкретного района. Это станет заметно при сравнении обсуждения с его обычным уровнем в этом месте, с учётом языка, площадки, темы и изменений в сборе данных. Такое отклонение даёт повод разобраться, что происходит, но не устанавливает ни масштаба проблемы, ни доли недовольных.

Если местная реакция почти не видна, причина может быть в том, как устроено наблюдение. Язык публикации тоже не позволяет определить происхождение автора. Этих признаков недостаточно, чтобы назвать обсуждение привнесённым извне.

8.3. Тональность публикаций вместо мнения людей

Организация видит, что в подборке преобладают нейтральные и положительные тексты, и заключает: население относится к ней благоприятно. Но авторы разметки изучали публикации. Их тональность могла отражать позицию автора, тему события или редакционную подачу; отношение всех читателей по ней одной не установить.

Нейтральная заметка о конфликте, например, не говорит о спокойствии его участников. Оценка самого автора может относиться лишь к части обсуждаемого: он хвалит исполнителя, не одобряя решение, или поддерживает цель программы, но критикует условия участия. За общей положительной отметкой это возражение легко потерять. С сообщением о тяжёлом происшествии возможна обратная ошибка: в нём благодарят спасателей, а отрицательную тональность текста принимают за критику в их адрес.

Совпавшая разметка ещё не решает этой задачи: оба специалиста могли верно определить тон и пропустить существенное возражение. От общей отметки нужно вернуться к событию, объекту оценки и конкретному мнению автора. Только после этого можно выбирать границы обобщения.

8.4. Представления об аудитории вместо исследования

В стратегии для молодёжи предусмотрели короткие ролики, для людей старшего возраста – только традиционные каналы, а в разговоре с жителями небольших населённых пунктов рекомендовали определённый тон. Всё объяснили особенностями этих групп, представив исходные предположения как результаты исследования.

Опыт может подсказать подход для первой пробы. Но здесь характеристику группы принимают как установленную и перестают проверять. Когда ролик не срабатывает, причиной называют отсутствие интереса у молодёжи. Если люди не пришли, группу считают пассивной. Любой итог позволяет сохранить первоначальный портрет аудитории, не возвращаясь к основаниям собственного выбора.

При этом одному и тому же человеку для знакомства с темой может хватить короткого сообщения, а перед подачей заявления понадобится подробная инструкция. Возраст, язык и место проживания важны, но не задают один формат на все случаи.

За уверенным портретом аудитории иногда стоит привычка автора: он выбрал знакомый формат и объяснил его постоянными свойствами людей. Откуда взялась эта характеристика, для каких условий обоснованна и что заставит её пересмотреть? При нехватке данных подход можно попробовать, сохранив статус предположения.

Что дают страты

Разделение аудитории помогает увидеть обстоятельства, от которых зависит доступ к сведениям: территорию, язык, возраст, цифровые возможности, положение в конкретной процедуре. Тогда вместо общего портрета появляются конкретные вопросы: кому нужно объяснение и получает ли его эта группа?

Статистические страты, по которым строят выборку, отличаются от аналитических сегментов. Последние могут пересекаться: один человек входит сразу в несколько групп, но при сложении их охватов он не становится несколькими получателями. Для работы понадобятся определения групп, оценки численности, источники и даты данных, сведения о пересечениях. С такой классификацией удобнее планировать исследование, но она не показывает, что его уже провели.

При оценке охвата к этому добавляется различие из § 4.2: доля группы среди получателей и доля получивших сообщение внутри группы. По первому показателю видно, кто составляет аудиторию материала, по второму – какую часть нужной группы достигла кампания.

Подробность сведений должна соответствовать задаче информирования. Приписывать людям убеждения по социальному признаку не следует; проверку доступа нельзя превращать в оценку политической лояльности или скрытый сбор личных данных.

Доступные измерения и их границы

Подходящие измерения могут существовать, даже если в отчёте нет данных. В использованном в книге описании K Research перечислены возможности анализа пересечений аудиторий сайтов и приложений, а также межмедийного планирования. Для WEB Index указана база: жители городов с населением более 100 тысяч человек в возрасте 15–64 лет.²⁴

Прежде чем опираться на конкретную выгрузку, аналитик сверяет, какие территории и возрастные группы она представляет. Если вывод расширили на людей за пределами этой базы, проблема уже в использовании данных.

Подходящий массив могли не использовать, а доступ к нему – не обеспечить. Иногда необходимого измерения действительно нет. Аналитик выясняет причину и называет недостающие данные. Решение об их приобретении или новом исследовании принимает тот, кто распоряжается ресурсами. Наличие инструмента у поставщика не означает его доступности команде.

8.5. После кампании – значит благодаря кампании

После кампании стало больше заявлений, и исполнитель объяснил рост своей коммуникационной работой. За тот же период, однако, упростили условия участия и открыли новый способ подачи. В объяснение успеха эти изменения не вошли.

Прежде чем распределять заслуги, стоит вернуться к задаче кампании: должна ли она была сообщить о возможности, объяснить условия, помочь уменьшить ошибки или напомнить о сроке? Общий прирост заявлений не показывает, что именно сработало. Между тем в отчёте более высокий спрос предъявляют сразу и как доказательство качества решения, и как результат коммуникации. При снижении спроса авторы могут сослаться на внешние обстоятельства, не обсуждая собственную работу. Основания оценки меняются вслед за результатом.

Чтобы разобраться во вкладе коммуникации, динамику до и после кампании сопоставляют со временем других изменений, составом получателей и возможными причинами их действий. Иногда удаётся установить лишь, что человек узнал о программе из материала. Это важный вклад, хотя вопрос, определил ли именно материал его решение участвовать, остаётся открытым.

Работа могла принести пользу, которую пока не удалось полностью исследовать. Неизмеренное влияние поэтому нельзя считать ни решающим, ни отсутствующим. В отчёте можно сохранить установленный результат, не заполняя пробелы уверенной историей успеха.

8.6. Как из записки исчезает тревожный вывод

В первоначальной записке аналитик описал повторные обращения и противоречие между сообщениями, предложив проверить исполнение. После согласования обращения названы единичными, противоречие – техническим, а вместо проверки рекомендовано продолжить разъяснение. Новых сведений не поступало.

Составитель итоговой версии может настаивать, что факты сохранил. Но для изменения смысла не обязательно удалять сведения: достаточно иначе назвать обстоятельство, переместить его или связать с другой рекомендацией.

Предположим, сначала было написано: «В нескольких подразделениях сообщают об одинаковом препятствии; нужно проверить, независимы ли случаи и есть ли общая причина». После правки осталось: «Зафиксированы отдельные затруднения; рекомендовано продолжить информирование».

Исчезло не только указание на повторяемость, но и вопрос об общей причине. Руководителю предлагают продолжить информирование, не объяснив, почему оно заменило проверку.

В другом варианте формулировку не меняют, но противоречие переносят из резюме в приложение. Развёрнутые материалы там уместны. Если же в них остаётся существенный вопрос, требующий проверки, а резюме создаёт впечатление, что он уже разрешён, руководитель получает другую картину. Сведения формально сохранены, но в главном выводе больше не видно ограничения, которое может повлиять на решение.

Уточнение или смягчение

Тревожный вывод иногда действительно нужно смягчить. Из нескольких сообщений могли ошибочно вывести массовость, а предположение о причине представить как установленный факт. Исправление вернёт оценке точность, причём для него не обязательно получать новые данные: ошибка может обнаружиться в рассуждении, построенном на уже имеющихся сведениях.

Поэтому при сравнении версий выясняют, какую ошибку устранили, что удалось уточнить и почему пересмотрели рекомендацию. Если единственное объяснение – нежелание тревожить читателя, оценку изменили ради удобства, а не ради точности.

Если специалист возразил против такой правки, изучают замечание и ответ на него: кто рассмотрел довод и почему сохранил формулировку? Ошибочным может быть и само замечание. Поэтому обоснованное уточнение отличают от отказа обсуждать расхождение; факт отклонения возражения ещё не доказывает намерения обмануть.

Если затруднение подтвердится позже, первым объяснением раннего бездействия может стать невнимательность руководства. Но прежде чем принять его, нужно восстановить сведения, доступные руководителю тогда. Что именно и когда ему передали, какой версией он пользовался и как она повлияла на решение? Без этого легко приписать ему знание, которого у него не было, или возложить весь последующий результат на одну редакционную правку.

Глава 9. Показатели, подтверждающие сами себя

Ошибку можно не заметить даже после пересчёта: получится ровно то же число. Арифметика проверена. Теперь нужно выяснить, что посчитали и какой смысл придали величине.

9.1. Показы в пересчёте на граждан

Три площадки зафиксировали по 100 тысяч показов. При подготовке отчёта подрядчик выгрузил статистику, аналитик сложил числа, а редактор сократил подпись. В презентацию попала формулировка «300 тысяч проинформированных граждан». Сложение выполнено верно, но результат получил другое название.

По пути показы превратились сначала в разных людей, затем – в людей, получивших нужные сведения. Ни один из этих переходов в расчёте не обоснован. Поняли ли получатели сообщение и поддержали ли решение, пришлось бы выяснять дополнительно.

Охват и частота

Разницу между показами и людьми легче увидеть на условном расчёте. За один период кампания дала 100 миллионов показов, которые пришлись на 10 миллионов разных получателей. Средняя частота составила 10 показов на человека, но это не значит, что каждый получил ровно десять. Охват в этом примере – 10 миллионов человек: каждый из них получил хотя бы один показ.

Охват характеризует распространение сообщения, а для выводов о понимании и действиях нужны сведения о том, что произошло после контакта. Сам подсчёт охвата тоже начинается с определения аудитории, периода и единицы счёта. Нужно договориться, какой контакт учитывают и как отличают нового получателя от повторного. Сумма подписчиков этой работы не выполняет: по ней неизвестно даже число состоявшихся показов.

Эти различия закреплены в профессиональных рекомендациях. В документе Media Rating Council (MRC) 2015 года охват определяется через уникальных пользователей, получивших контент, а потенциальный охват по подписчикам и другим связям в сети отнесён к планированию. При этом допускаются обоснованные расчётные оценки фактического охвата с раскрытым методом.²⁵ В рекомендациях Interactive Advertising Bureau (IAB) 2013 года отдельно различаются уникальные браузеры, устройства и пользователи. Подсчёт технических единиц нельзя без соответствующих оснований представить как подсчёт людей.²⁶

Ненаблюдаемые пересечения можно оценивать расчётным способом, раскрывая метод, допущения и неизвестное. Произвольная «скидка на дубли» лишь уменьшит число – не объяснит, сколько разных людей получили сообщение.

Где возникают повторы

Одну публикацию могут включить в отчёты несколько исполнителей, а одно событие показа – дважды учесть при объединении выгрузок. После удаления таких дублей останется другая задача: выяснить, какие разные показы относятся к одному человеку. Даже аккуратный реестр размещений не даёт сведений об этих пересечениях.

Допустим, первое размещение достигло 1,2 миллиона человек, второе – 900 тысяч. Из получателей второго 600 тысяч уже видели первое. Вместе два размещения охватили 1,5 миллиона человек, а дополнительный охват второго составил 300 тысяч. Те, кто видел оба размещения, получили повторный контакт, который тоже мог быть полезен, но не увеличил числа разных людей. См. рисунок 5.

Поэтому дополнительный охват зависит от того, кого кампания уже достигла, а не является постоянным свойством площадки. При объединении данных разных платформ приходится учитывать и то, что один человек может пользоваться несколькими аккаунтами. Простое сложение уникальных аккаунтов этого различия не устраняет.

Как число становится заданием

Платформы считают по своим правилам, а заказчику нужен один итог. Подрядчик объединяет выгрузки, и ограничения отдельных показателей могут потеряться при подготовке общей цифры. Если в следующем плане потребуют увеличить такое «число проинформированных», повторные показы позволят выполнить требование без подтверждённого роста числа получателей.

Исправить подпись на слайде в этой ситуации мало: прежний показатель мог уже попасть в условия приёмки и следующий заказ. Вместе с расчётом придётся вернуться к документам, которые на него опираются. При оценке действий участников различают первоначальную ошибку и решение сохранить её после рассмотрения обоснованного замечания. Связь отчёта со следующим заказом разобрана в §§ 2.4 и 10.2.

9.2. Аудитория площадки вместо аудитории публикации

Для выбора размещения используют число подписчиков, посещаемость издания или поток людей мимо наружного носителя. Эти сведения помогают оценить возможную аудиторию. Но после выпуска их иногда переносят в отчёт как достигнутый охват, хотя данных о контакте с конкретным материалом не прибавилось.

Такой переход меняет и представление о расходах. Если разделить стоимость размещения на потенциальную аудиторию, состоявшийся контакт может показаться дешёвым. Когда этот расчёт используют при выборе следующих площадок, ошибка влияет уже на распределение средств.

Стоимость контакта можно оценивать по модели, если метод обоснован и его ограничения раскрыты. Тогда из отчёта должно быть понятно, какой контакт оценили и на каких данных построили расчёт. Прогноз аудитории, подтверждение выхода и сведения о фактических получателях сохраняют раздельно: каждый из них описывает свою часть работы.

Когда информация ещё могла помочь

В обзоре Национальной медиа ассоциации (НМА) за 2024 год приведены годовой охват телевидения – 99% – и среднесуточный – 42%. Обе величины относятся к жителям городов категории «100 тыс.+» в возрасте от шести лет.²⁷ Человек, учтённый в годовом охвате, мог посмотреть телевизор однажды и не увидеть нужного выпуска. Поэтому ни одна из этих величин не показывает, сколько людей получили конкретное объявление.

Имеет значение и время контакта. Если объявление пришло после десятидневного срока приёма заявлений, человек мог узнать о программе, но подать заявление вовремя эти сведения ему уже не помогли. В общей месячной статистике такой контакт может оказаться рядом со своевременным уведомлением. Для оценки работы их нужно разделить.

9.3. Рост показателя после изменения подсчёта

Система мониторинга подключила новые источники, начала учитывать короткие видео и иначе объединять перепечатки. Упоминаний стало больше, и в годовом отчёте рост объявили усилением информационного присутствия. Изменения в самом наблюдении при этом не объяснили.

Возможна и обратная картина: новые правила исключили часть критических публикаций, а сокращение негатива приписали удачной коммуникации. В обоих случаях итог может быть верно рассчитан по новому методу, но сравнивать его с прежним без учёта изменений нельзя.

Даже доля темы способна уменьшиться без сокращения числа материалов о ней. Для этого достаточно добавить в массив много публикаций на другие темы. Полученная динамика расскажет об изменившемся составе подборки, но по ней не выяснить, что произошло с самой проблемой.

В ряду данных указывают дату смены метода и, где возможно, считают один период обоими способами. Если сопоставимость восстановить не удалось, на графике оставляют разрыв. Линия между точками скроет различие величин, но не устранит его.

Расширение телевизионной панели Казахстана

В публикации на сайте Центрально-Азиатской рекламной ассоциации (ЦАРА) сообщалось, что расширенная телевизионная панель после тестовых измерений в конце 2025 года полноценно заработала с января 2026-го. В материалах K Research 2025 года описано включение в неё малых городов и сёл.²⁸ При таком расширении меняется население, представленное измерением. Разницу между результатами на прежней и новой базе нельзя целиком объяснять изменением зрительских привычек или работой каналов.

Для сравнения жанров важен и состав категорий. В протоколе экспертного совета НМА от 12 июля 2026 года зафиксированы, среди прочего, объединение двух категорий детских программ и добавление категории «Интеллектуальная викторина».²⁹ Прежде чем сопоставлять показатели разных периодов, нужно выяснить, когда эти изменения применили к данным и пересчитали ли историю. Сам пересмотр не свидетельствует об ошибке в опубликованных результатах; его документирование позволяет разобраться, что именно теперь можно сравнивать.

Как обращаться с прежними отчётами

После уточнения показателя часть прежних данных можно восстановить по выгрузкам, а часть – сравнить лишь с ограничениями. Одинаковые названия столбцов эту разницу не устраняют. Если в архиве остались только суммы подписчиков, произвольный коэффициент не превратит их задним числом в уникальный охват.

Прежний ряд сохраняют вместе с описанием метода. Там, где связь с новым рядом удалось обосновать, поясняют способ сравнения и его ограничения; в остальных случаях новый ряд начинают отдельно.

После такого исправления итоговое число может стать меньше. Прежде чем объяснять это ухудшением работы новой команды, нужно отделить изменение подсчёта от изменения самого результата. Иначе команда, уточнившая данные, может оказаться ответственной за расхождение, возникшее при пересмотре прежних оценок.

9.4. Критерий успеха после завершения работы

Кампания должна была сократить ошибочные обращения. По её итогам ошибок меньше не стало, зато ролики вызвали интерес. Заказчик просит показать удачное, исполнитель выбирает благоприятные цифры, и редактор выносит вовлечённость в резюме. Исходная задача остаётся во вступлении, но итоговую оценку уже не определяет.

Дополнительный результат вполне может заслуживать признания. Подмена возникает, когда его используют вместо ответа на первоначальную задачу. Числа в отчёте при этом могут быть верными: изменилось то, что теперь считают успехом.

Иногда цель приходится пересматривать в ходе работы. Отличить обоснованное решение от замены критерия ради удобного итога помогают обстоятельства, дата и причины изменения. Важно также сохранить сведения о том, что стало с прежней задачей. Тогда в отчёте найдётся место и интересу к ролику, и тому, что ожидаемого сокращения ошибок не произошло.

9.5. Внешний эксперт без независимой проверки

Исполнитель готовит материалы, хранит данные, предлагает критерии и составляет итоговый отчёт. Приглашённый эксперт знакомится с презентацией и находит результат убедительным. Его заключение прилагают к приёмке как независимое подтверждение.

Сила заключения зависит от работы эксперта: видел ли он исходные данные, мог ли пересчитать показатель, рассмотреть пропущенное и сохранить неблагоприятный вывод? Только по презентации он проверит рассказ о результате, а не все его основания. При этом независимый эксперт может ошибиться, а заинтересованный специалист – посчитать правильно; условия проверки рассматривают вместе с квалификацией.

Важен и предмет заключения. Если эксперт проверял соответствие заданию, для вывода об общественном эффекте нужно выяснить, входила ли его оценка в эту проверку, как её провели и что получили. Подпись не распространяет заключение на результаты и случаи, которых эксперт не изучал.

Из его материалов должно быть видно, какие замечания он высказал и какой результат подтвердил. Существенные ограничения срока, бюджета и доступа к данным сохраняют в заключении. Тогда принимающий работу сможет отличить проверенное от вопросов, на которые экспертиза ответа не дала.

9.6. Что скрывает общий балл

На панели руководителя появляется оценка эффективности – 87,4 балла. В ней объединены публикации, охват, тональность и скорость ответов. По одному числу удобно сравнивать подразделения, а динамику можно показать одной линией. Однако за общим баллом не видно, что сделано хорошо и где человек остался без ответа.

Открытая формула помогает понять расчёт, но в ней может быть заложена спорная компенсация. Например, дополнительные публикации поднимут общий балл, хотя неверный срок в инструкции останется прежним. Чтобы оценить такую работу, нужно понять, почему составитель индекса разрешил перекрывать один недостаток другим достижением.

Что разрешают веса

В условной модели объём выпуска даёт половину оценки, своевременность – 30%, пригодность материалов – 20%. Каждый компонент оценивают по шкале от нуля до ста. Если по первым двум получен максимум, а по третьему – ноль, итог составит 80 баллов:

100 × 0,50 + 100 × 0,30 + 0 × 0,20 = 80.

Материалы непригодны, а работа набрала 80 баллов из ста. Ошибка не в арифметике. Составитель разрешил объёму и своевременности компенсировать отсутствие пригодного ответа – и именно это решение требует обоснования.

Похожий вопрос возникает, когда часть данных отсутствует. Составитель может подставить среднее значение, исключить компонент или перераспределить его вес. В зависимости от выбранного способа команда, обнаружившая у себя недостаток, рискует получить меньше баллов, чем та, у которой данных о пригодности материалов вообще нет. Неизвестный результат тогда оказывается выгоднее установленной проблемы.

Работа на рейтинг

Если по индексу оценивают руководителя, участникам может быть выгоднее улучшать доступные числа: увеличивать выпуск и быстрее закрывать записи. Устранение причин обращений потребует другой работы, которая не обязательно даст такой же прирост баллов. Отдельным способом улучшить рейтинг становится пересмотр учитываемых каналов, исключений и весов. Различия задач и условий подразделений при этом могут остаться за пределами обсуждения.

На расширенном заседании Правительства 10 февраля 2026 года Касым-Жомарт Токаев заявил: «Пустые предложения, бесполезные презентации, имитация активной деятельности для отчетности должны уйти в прошлое».³⁰ При оценке информационной работы стоит вернуться к тому, что именно потребуется для следующего балла и что это изменит за пределами отчёта.

Проверка индекса поэтому продолжается после пересчёта. Помимо компенсации недостатков и правил обращения с неизвестным, выясняют, учтены ли различия задач и насколько итог зависит от весов. Если небольшое изменение весов существенно меняет оценку, это нужно показать читателю: часть видимой разницы связана с выбором составителя формулы.

Сводный балл полезен как отправная точка для разбора. Если им обосновывают отказ вникать в составляющие результата, он начинает защищать от проверки то, что должен был помочь оценить.

[image: Показы, люди и пересечения аудиторий: сумма показов не равна охвату людей.]Рисунок 5. Показы, люди и пересечения. К § 9.1. Два условных расчёта: средняя частота и охват с учётом пересечения. Во втором примере дополнительный охват составил 0,3 млн человек. Площади фигур условны и не передают величину аудиторий.
Глава 10. Процедуры, подменяющие профессиональную работу

Документ прошёл все согласования: каждый участник выполнил свою часть регламента. Приёмка может завершиться на этом, хотя главный вывод никто не проверил по существу. Пробел обнаружится, если выяснить, на какой вопрос отвечала каждая проверка.

В официальном сообщении Акорды от 14 апреля 2022 года о подписанном Указе «О мерах по дебюрократизации деятельности государственного аппарата» среди ключевых принципов названы «приоритет сущности над формой» и управленческая ответственность. Предусмотренные меры связаны с сокращением излишних процедур, не влияющих на конечный результат.³¹ Для информационной работы это повод вернуться к назначению согласований: что они устанавливают и кто отвечает за принятое решение? Сам отказ от проверок оставит эти вопросы без ответа.

В условном пакете М1–М8 сокращённое задание М3 определило выпуск материалов без необходимого условия. Замечание М4 отклонили, а при приёмке М7 разъяснение признали достаточным. Все эти этапы завершились, но нужного ответа в опубликованном комплекте М5 так и не появилось.

10.1. Стратегия, сведённая к календарю

В документе под названием «Коммуникационная стратегия» перечислены даты, темы, площадки, исполнители и форматы. По нему удобно распределить праздничные публикации, отчётные мероприятия и объявления, а затем отмечать выполненное. Но почему для исходной задачи выбрали именно эти действия, из документа неясно.

Здесь обоснование подбирали к уже составленному перечню работ. Кого затрагивает вопрос, в чём препятствие и какого результата можно добиться, следовало выяснить до выбора действий. Стратегические формулировки появились после него.

Проверить обоснование помогает простая проба: мысленно заменить задачу. Подойдёт ли тот же план почти без изменений для объяснения нового порядка, изучения причин недовольства и открытия объекта? Одни и те же форматы могут быть полезны во всех трёх случаях. Однако причины их выбора и требования к результату должны различаться; иначе перед нами может оказаться только календарь привычного выпуска.

Отвергнутых вариантов в документе тоже не видно. Приоритет означает лишь место в списке, а не объяснённый выбор между задачами и способами работы. При затруднениях команда умеет перенести дату или заменить формат, но не знает, когда менять подход. Календарь помогает исполнить решение; стратегия должна объяснять его основания и условия пересмотра.

10.2. Задание на выпуск вместо задания на результат

Закупку обосновывают тем, что люди не понимают новые условия и ошибаются. При подготовке технического задания подробно описывают ролики, карточки и размещения: количество, длительность, оформление. На приёмке сверяют ссылки, а объяснён ли людям необходимый порядок, выяснять не предусмотрено.

Что потерялось в задании

Количество и формат материалов можно заранее описать и сравнить предложения по цене. Для исследования понимания заказчику вместе с исследователем понадобятся другие условия: определённая аудитория, способ проверки и ресурсы. Но ещё до такого исследования можно проверить, есть ли в инструкции необходимые сведения и можно ли по ней действовать. Если эту работу не предусмотрели в требованиях, предложение исполнителя провести её ещё не означает, что он вправе изменить задание.

В результате исходная цель остаётся во вступлении. В обязательной части видео должно соответствовать сценарию, а сценарий – утверждённому тексту. На каждом этапе есть с чем сверить сделанное, только сам текст могут ни разу не проверить на полноту ответа.

Когда пробел всё же обнаруживают, его признают важным, но от доработки отказываются: отдельного требования в задании нет. Спор об обязанности исправить материал занимает место вопроса о том, достаточно ли разъяснения. Между тем даже точное соответствие заказу не добавляет в текст недостающих условий. Содержательный недостаток можно установить, не предрешая договорных последствий.

История подготовки задания тоже может изменить оценку работы подрядчика. Допустим, он заранее заметил пропуск и предложил уточнение, но его отклонили, чтобы не задерживать закупку. Тогда к разбору результата относятся и предложение, и решение обойтись без него. Объяснять всё слабостью исполнителя означало бы исключить из рассмотрения прежний выбор заказчика.

Требование гарантированного доверия или согласия населения ведёт к другой крайности: подрядчик не распоряжается убеждениями людей. Для коммуникационной задачи нужны проверяемые требования к содержанию и доступности материалов, обоснованный путь доставки, ресурсы и способ оценки. Это позволяет определить, что именно заказывают и как будут судить о результате.

Отдельный договор может предусматривать только изготовление материалов. Остальные необходимые действия тогда должны оставаться в общей организации работы, а не исчезать между заданиями. Приёмка изготовленного комплекта завершит эту поставку; вывод о более широком результате потребует собственных оснований.

Как недостаток переходит в следующий заказ

После приёмки комплект становится образцом. В новом задании увеличивают число материалов, сохраняя прежние требования к подтверждению. Предложение проверять содержание выглядит лишним усложнением: раньше работу принимали и без этого.

Поэтому к сравнению задания и поставки добавляют причину заказа, предложения по его уточнению, условия приёмки и повторные вопросы после публикаций. Так становится видно, почему организация снова приобретает материалы о проблеме, которую ни в одном заказе не потребовала надлежащим образом объяснить.

10.3. Согласовано – но кем проверено?

После публикации выяснилось, что в тексте неверная цифра. Юрист проверял допустимость раскрытия, профильное подразделение сверяло материал со справкой, а пресс-служба работала над ясностью текста. Сама справка пришла как уже согласованная. Каждый может объяснить свою проверку, но кто подтвердил исходную цифру, неизвестно.

Прежние подписи позволили участникам полагаться на работу коллег и не возвращаться к источнику. Несколько частичных проверок создали впечатление одной полной.

Смысл утверждения может измениться и на пути согласования. Предположим, сотрудник написал: «По предварительным сведениям, объект готов». Редактор убрал вводные слова ради краткости, а следующий согласующий оценивал уже уместность утверждения о готовности. Никто прямо не отказывался проверять факт: участники считали, что это сделали до них.

Последняя подпись не раскроет этой истории. В версиях находят правку, сделавшую утверждение определённее, и выясняют, кто видел исходное ограничение. Мог ли этот участник вернуть весь текст на проверку или ему разрешали менять только свою часть?

Для существенных утверждений – о готовности объекта, сроке, условиях доступа, числе получателей – нужно знать источник и того, кто проверил основание вывода. Не обязательно поручать всем одну и ту же работу, но её распределение должно позволять получить этот ответ.

Пробел в обязанностях может объяснить первоначальную ошибку. Если его уже обнаружили, а утверждение сохранили, предстоит рассмотреть и это решение: кто его принял и на каком основании? Рекомендация «усилить взаимодействие» без такого разбора оставит прежнюю неопределённость в обязанностях.

10.4. Обещание после согласования

В первоначальном сообщении названы результат, срок и подразделение, которое даст обновление. При согласовании результат заменяют направлением работы, срок – ближайшей перспективой, а вместо подразделения упоминают заинтересованные стороны. Текст по-прежнему звучит решительно, хотя теперь из него труднее понять, чего именно ждать и с кого спрашивать об исполнении.

Каждая правка могла казаться осторожной. Но вместе они сохранили ожидание, убрав сведения о том, за что организация берёт ответственность. Почти любое последующее действие можно будет описать как движение в названном направлении. Человек тем временем не знает, ждать ли результата, обращаться другим способом или менять планы.

Срок иногда действительно нельзя назвать: прежняя дата могла перестать быть обоснованной. Ответ «Срок пока не установлен; следующая информация появится после обследования» объясняет это ограничение и обозначает продолжение. Формулировка «В ближайшей перспективе будет обеспечено комплексное решение» вместо объяснения поддерживает ожидание скорого завершения, не позволяя проверить, что и когда обещано.

При удалении даты читателю объясняют, почему её больше не называют и что известно теперь. Если убрали лишь возможность проверить обещание, сохранив впечатление определённого результата, осторожность согласующих оставила человеку всю неопределённость.

Позднее такое обещание могут использовать как основание отчёта о выполнении. Этот следующий этап разобран в § 12.4; здесь важно увидеть, как проверяемые условия исчезли ещё до публикации.

10.5. Приёмка по комплектности материалов

К приёмке вовремя предоставлены сценарий, видео, карточки, публикации, справка и акт. При сверке с перечнем ничего не недостаёт. Однако в карточке остался прежний адрес, а видео показывает порядок, недоступный обычному заявителю. Обнаружить это можно, проверив содержание и попробовав пройти описанный путь.

На замечание отвечают, что текст согласован, подрядчик выполнил сценарий, а исправление потребует нового круга согласований. Недостаток никто не отрицает, но его переносят на следующий этап и текущую работу принимают как завершённую.

Если принимают ограниченный этап, сохраняя замечание и обязанность исправить его, эту границу отражают и в документах. Возможность такой приёмки зависит от применимых правил и условий договора. Описание результата при этом не должно превращать завершение этапа в решение всей задачи или скрывать известный недостаток.

Долгосрочное влияние ролика может оставаться неизвестным. Неверный адрес уже установлен – сложность исследования доверия не мешает его проверить и исправить.

Healthcare.gov: запуск без завершённой проверки

Подготовку Healthcare.gov контрольное ведомство США GAO рассмотрело в отчёте от 30 июля 2014 года. Проверку готовности федеральной системы страхового рынка перенесли с марта на сентябрь 2013 года, непосредственно перед запуском. Её провели лишь частично, пока разработка и испытания ещё продолжались. По выводу GAO, систему запустили без требуемого подтверждения соответствия требованиям к её работе. Аудиторы также не нашли свидетельств необходимых разрешений на переходы между стадиями разработки.³²

В этом отчёте разбираются разработка и контрактное управление, а не работа пресс-службы. Он позволяет увидеть, как состоявшийся запуск отделился от подтверждённой готовности. Свидетельством намеренной коммуникационной имитации приведённые обстоятельства не являются.

Что происходит после подписания акта

Принятая работа может стать основанием для оплаты, снятия поручения с контроля и сообщения о завершении. Если нигде не сохраняется требование устранить замеченный недостаток, в последующих решениях о нём могут уже не вспомнить.

Особенно легко потерять общий результат между отдельными заказами. Разработчик сдал сайт, редакция подготовила объяснение, контактный центр отвечает на вопросы – а человеку всё равно не удаётся пройти весь путь. Чтобы обнаружить, где он прерывается, нужно проверить, как эти части работают вместе. Организовать такую проверку и назначить ответственного должен руководитель с полномочиями связать работу подразделений; одних актов по отдельным поставкам для неё недостаточно.

10.6. Перезапуск вместо разбора ошибок

После неоднозначного результата меняют концепцию, оформление и команду. Пока прежние исполнители передают материалы, новые показывают, чем их подход отличается от предыдущего. Выяснять причины неудачи считают непродуктивным: проект уже движется дальше.

Перезапуск заметен, но связь с прежним затруднением ещё нужно установить. Новое оформление не восполнит пропущенных условий, если само объяснение осталось прежним. А новая система оценки может лишь быстрее считать прежний неверный показатель. Объявленные изменения тогда не затронут причины, ради которых их затеяли.

При смене команды легко теряется и история решений. Прежние исполнители больше не ведут проект, новые не отвечают за старый результат. В передаваемых материалах остаётся мнение о предшественниках, а не разбор, которым можно воспользоваться. Следующей команде приходится действовать без знания того, что уже пробовали и почему это не помогло.

Иногда подход необходимо срочно менять, не дожидаясь полного анализа. К причинам можно вернуться позже, если эту работу не отменили самим объявлением о перезапуске. Новизна решения ещё не показывает, что недостаток исправлен.

При передаче работы должны сохраниться данные, версии, ограничения и причины решений. Без них следующая команда получит файлы для презентации, но не знание о том, что ей предстоит исправить.

Глава 11. Кризисное реагирование, создающее дополнительные проблемы

Во время сбоя профильная служба уже может знать, какие операции недоступны и что делать пользователям, хотя причину и срок восстановления ещё выясняют. Что сообщить сейчас и кто вправе разрешить выпуск? Ожидание полной картины способно задержать и уже проверенные сведения.

Частые публикации сами по себе тоже не помогают: в них люди должны находить объяснение происходящего и доступных действий, а не только узнавать, что организация продолжает работать.

11.1. Сообщение готово, разрешения нет

Профильная служба подтвердила сбой и определила, какие операции пока не следует повторять. По этим сведениям подготовили текст, но выпуск отложили: ждут возвращения руководителя, уточнения масштаба и согласования формулировки о причинах. Люди тем временем пользуются прежней инструкцией. Позднее весь этот промежуток в отчёте назовут временем сбора достоверных сведений.

Часть сведений могли действительно уточнять. Но для сообщения об уже подтверждённом ограничении не обязательно дожидаться объяснения причин. Можно рассказать, как действовать сейчас, не придумывая неизвестного и ясно отделяя установленное от предварительных сведений.

В обращении в связи с паводками 6 апреля 2024 года Касым-Жомарт Токаев поручил информационному штабу «непрерывно и всесторонне оповещать граждан обо всех принимаемых государством мерах».³³

На что ушло время

Подтверждение события, решение о действиях и разрешение на выпуск могут зависеть от разных участников. Время ожидания разбирают по этим этапам. Ускорение сбора сведений само по себе не изменит порядок, при котором готовый текст ждёт согласования.

Неизменившийся текст не означает, что во время ожидания никто не работал. Специалист мог проверить безопасность рекомендации или допустимость раскрытия и оставить формулировки прежними. Поэтому версии сопоставляют со сведениями о самой проверке: что делали и почему до её окончания нельзя было выпустить отложенную информацию. Общая запись «информация уточнялась» этого не объясняет.

Почему проще промолчать

У опубликованной ошибки есть автор и дата, а задержку ответа могут вовсе не оформить как решение. В результате оценивают прежде всего текст, который согласующий разрешил выпустить, тогда как последствия ожидания могут остаться без внимания.

Между тем ожидание уже отражается на работе: пользователи повторяют операции, операторы принимают одинаковые вопросы, профильные специалисты объясняют ситуацию каждому отдельно. В документе согласования этой нагрузки не видно.

Иногда ответ удерживают из-за требования «выходить только с решением». Сообщить об ограничении разрешат лишь тогда, когда организация сможет одновременно объяснить, как его устранит. Человеку приходится ждать не проверки необходимых ему сведений, а готовности руководства представить законченный ответ.

Пауза может быть необходима для защиты персональных данных или проверки безопасности рекомендуемых действий, поэтому единого срока для любого кризиса нет. Но эти причины отличаются от решения не сообщать подтверждённое лишь потому, что часть обстоятельств пока неизвестна.

После инцидента поручение «ускорить согласование» нужно довести до конкретных изменений. Руководитель определяет, кто вправе выпустить первое сообщение, какие сведения для него подтверждает профильная служба и кто даст обновление. Иначе при следующем сбое команда снова будет выяснять, у кого получить разрешение сообщить уже установленный факт.

11.2. Публикации по плану в изменившейся ситуации

Во время сбоя продолжают выходить материалы об удобстве и доступности сервиса. Они подготовлены заранее, согласованы и поставлены на автоматическую публикацию. За текст отвечает автор, за выход – оператор, за восстановление сервиса – профильная служба. Каждый выполняет свою часть, но кто должен остановить очередь устаревших сообщений, не определено.

Объяснение «мы запланировали это раньше» описывает внутреннюю работу редакции. Читатель видит сегодняшнее официальное сообщение об услуге, которой сейчас не может воспользоваться. Дата прежнего согласования ему не помогает понять это противоречие.

Если для признания сбоя нужно новое разрешение, а сообщения о достижениях уже согласованы, возникает перекос. Благополучная версия выходит автоматически; обновление ждёт подписи. Порядок выпуска поддерживает картину, которую текущие сведения уже опровергают.

Всю остальную повестку отменять не требуется. Запланированное сверяют с новыми обстоятельствами, а редакции дают право приостановить неуместный выпуск. При разборе выясняют, у кого это право и возможность были на деле. Автоматическая публикация не устраняет ответственности, но и не указывает сама по себе на ответственного.

11.3. Опровержение удобной версии претензии

Пользователи сообщают, что не могут завершить определённую операцию. Организация отвечает опровержением: система в целом работает, сведения о полном прекращении обслуживания недостоверны. Это может быть правдой, но ответа на жалобу о конкретной операции здесь нет.

Среди подробных обращений, неточных пересказов и резких заголовков выбрали наиболее категоричную формулу. Её представили как содержание всей критики, поэтому после опровержения преувеличения сомнение падает и на обоснованные жалобы. Профильная справка подтверждала работу части функций, а в публичном тексте уже говорится о недостоверности претензий в целом.

За этим обобщением исчезла операция, которую людям по-прежнему не удаётся завершить. Чтобы найти подмену, сопоставляют исходную жалобу с оспариваемым утверждением и ответом организации: относятся ли они к одной операции, одному периоду и масштабу сбоя?

Ложное преувеличение можно исправить, не обходя подтверждённой части проблемы. Вместе с опровержением человеку нужно объяснить, что делать с неработающей у него функцией. Тогда ответ будет относиться и к исходному обращению, а не только к самому резкому заголовку.

11.4. Несовместимые официальные сообщения

Одна служба объявляет о восстановлении, другая предупреждает об ограничениях, контактный центр отвечает по старому шаблону. У каждой версии может быть своё основание, но человеку приходится самому выяснять, какая относится к нему.

Под словом «восстановлено» участники могут понимать разное. Инженер вернул в работу компонент, оператор уже принимает новые заявки, а прежние ещё не завершены. Общая фраза о восстановлении скрывает именно те различия, которые нужны пользователю для выбора дальнейших действий.

При согласовании каждый защищает точность своей справки, а передачу сведений коллегам считает достаточным вкладом в общий ответ. В итоге читателю самому приходится разбираться, как соотносятся сообщения подразделений. Создание штаба тоже не обязательно решает эту проблему: если он лишь собирает и пересылает тексты, у разных версий появляется ещё один распространитель.

Согласование начинают со времени и условий, к которым относится каждое утверждение. Тогда станет видно, где обновление запоздало, где вывод слишком широк, а где участники по-разному понимают готовность. Ответственные за сервис подтверждают доступные действия и сохраняющиеся ограничения для каждой группы. На этой основе готовят общий ответ: одинаковых формулировок без проверки положения дел недостаточно.

11.5. Жёсткий тон вместо фактов

В ответ на критику организация предупреждает о недопустимости спекуляций, рассуждает о мотивах автора и обещает защитить репутацию. О самом событии сказано вскользь, зато внутри организации ответ выглядит решительным: выступление не оставили без реакции.

Поручение «жёстко отреагировать» заранее направило работу над текстом. Автор усиливает формулировки, согласующие добавляют категоричности, а спокойное признание установленного недостатка кажется уступкой. Вместо состояния услуги или исполнения обещания в центре ответа оказывается поведение критика. Даже обоснованные претензии к нему не устанавливают, верны ли сведения о событии.

Уберите из текста оценки участников. Узнает ли читатель, что произошло? Противодействовать угрозам и опровергать ложные сведения иногда приходится одновременно с объяснением реальной проблемы. Защита репутации не должна вытеснять рассмотрение доводов и установленных обстоятельств. Твёрдая позиция не требует пренебрежения к человеку.

11.6. Тема исчезла, проблема осталась

После проблемного события редакция увеличивает выпуск других материалов. Доля критической темы снижается, и в отчёте объявляют стабилизацию, хотя услуга ещё не восстановлена или обещанное действие не выполнено.

В условном массиве было двадцать критических публикаций из ста, стало двадцать из четырёхсот. Их доля упала с 20% до 5%, но число осталось прежним. Редакция изменила соотношение материалов; об устранении сбоя этот расчёт ничего не сообщает. Если работу оценивают по доле негатива, такой способ позволяет улучшить показатель, не меняя самой ситуации.

Иногда сокращается и число публикаций о проблеме. Люди могли переключиться на другую тему, перестать ждать ответа или продолжить добиваться решения за пределами наблюдаемых каналов. Изменение внимания важно для текущей работы, но причину и последствия затихшего обсуждения по одной динамике публикаций не установить.

Следом могут прекратить обновления и снять вопрос с контроля. Если основанием служило только снижение доли или числа критических материалов, реагирование завершили по показателю обсуждения, не подтвердив устранения проблемы. Новую жалобу назовут возвращением старой темы, хотя для заявителя проблема могла сохраняться всё это время.

Искусственно поддерживать резонанс незачем. Но решение о завершении работы требует сведений о самой ситуации и об исполнении обещанных действий. Эти сведения могут не совпадать с картиной обсуждения: тема уже исчезла из сводки, а людям всё ещё нужен ответ.

Глава 12. Управление сообщением вместо исполнения обязательств

Организация объявляет о запуске услуги, которой ещё нельзя воспользоваться, или включает поручение в отчёт о решённых вопросах, пока работа продолжается. Сообщение создаёт впечатление уже достигнутого результата. Подобный разрыв возможен и после исправления ошибки: на сайте стоит верная версия, а прежние получатели продолжают пользоваться неверными сведениями.

Пресс-служба не обязана выполнять работу других подразделений, но её сообщение формирует ожидания людей. При разборе прослеживают, кто предоставил сведения, подготовил текст, определил окончательную формулировку и разрешил выпуск. Название подразделения не раскрывает решений каждого участника.

В условном пакете М1–М8 разъяснение признали достаточным в М7, хотя опубликованный комплект М5 не содержит необходимого условия. Даже если комплект дополнить, останутся вопросы к прежнему выводу, приёмке и следующему заказу М8. Сообщить об исправлении материала ещё не значит пересмотреть все решения, которые опирались на ошибочную оценку.

12.1. Запуск объявлен, результат недоступен

На презентации интерфейс работает и демонстрация проходит успешно. Но обычному пользователю не удаётся завершить процедуру: доступ открыт только тестовой группе, отдельные операции требуют помощи сотрудников, а порядок для прежних заявлений не определён. В рабочих документах эти ограничения есть, в объявлении о запуске – нет.

К церемонии участники проверяли разные вещи. Разработчик подтвердил демонстрационный сценарий, организатор подготовил мероприятие, редакция согласовала материалы. При составлении сообщения всё это приняли за готовность услуги, хотя возможность пройти весь путь в обычных условиях никто не проверил.

Проект можно запускать поэтапно, пока он ещё развивается. Тогда сообщение должно объяснять, кому и что уже доступно. В этой сцене услугу представили доступной всем, распространив успех подготовленного показа на условия, в которых будут действовать обычные пользователи.

После такого объявления признать неготовность становится труднее. Известную недоработку теперь могут описывать как отдельное затруднение заявителя. Поддержке приходится объяснять исключения и одновременно не противоречить общему обещанию. Человек узнаёт об ограничении только после неудачной попытки.

Готовность проверяют по действиям обычного пользователя: что он может завершить и на какую предусмотренную помощь рассчитывать. Историю сообщения восстанавливают по документам и версиям – кто знал об ограничениях, как они исчезли из текста, кто мог их вернуть. Присутствие на церемонии не объясняет этих решений.

12.2. Поручение как свидетельство исполнения

Новость о поручении руководителя попадает в обзор принятых мер. Когда его сокращают для справки о решённых вопросах, постановка задачи уже выглядит её выполнением. Для такой перемены не обязательно менять даты или числа: достаточно другого глагола или заголовка раздела.

Под формулой «приняты меры» могут оказаться рядом поручение начать работу и сведения о завершённом действии. В следующем пересказе оба пункта предъявят как исполненное. Читатель итоговой справки уже не увидит, что по одной из задач известно только о её постановке.

О поручении легко сообщить сразу: есть официальный источник и конкретная задача. За ответом об исполнении придётся вернуться позже, когда событие потеряет новизну. Без этого в реестре останутся публикации о начале работы, но не сведения о завершении.

Внутренний контроль тоже может остановиться на представленном докладе. После его сдачи вопрос снимают с контроля, а публично объявляют решённым, хотя установлено лишь исполнение обязанности отчитаться.

По последовательности версий находят момент, когда в тексте появился завершённый результат, и ищут сведения, на которых основано это утверждение. Если между поручением и итоговой справкой были только пересказы, подтверждения исполнения в этой цепочке так и не появилось.

12.3. Сбой услуги как проблема репутации

Люди жалуются на недоступную услугу, а на совещании обсуждают, как восстановить позитивный фон: подготовить разъяснения, подключить спикеров, попробовать новые форматы. Сам сбой упоминают как обстоятельство, затрудняющее информационную работу. Исправление могли и не отменять, но успех реагирования теперь оценивают по тому, насколько меньше о проблеме говорят и насколько убедительно отвечает организация.

Что поручили вместо исправления

Профильное подразделение сообщает, что часть заявителей не может подтвердить право на услугу через действующий сервис. Пресс-служба получает поручение объяснить преимущества цифровизации. Человеку нужно завершить процедуру, но вместо сведений о доступных действиях ему рассказывают о достоинствах системы.

Ремонт сервиса действительно не относится к компетенции пресс-службы. Но она может объяснить доступные альтернативы и ход исправления – если профильная служба предоставит сведения и будет получено разрешение на выпуск. Требование «не усугублять» здесь нуждается в расшифровке: запрещало ли оно сообщать о подтверждённом затруднении, кто это решил и кто мог пересмотреть запрет?

Пока работу оценивают по информационному фону, следующий заказ легко повторяет прежний: ещё одно видео, экспертное обсуждение, новое оформление. Материалы могут быть качественными, а нужная операция оставаться недоступной. Профильная команда объяснит реакцию тем, что преимущества плохо разъяснили; коммуникационная – тем, что аудитория их не оценила. Руководитель получит отчёт о мероприятиях. О сбое знают все, но для завершения общего реагирования его устранения уже не требуют.

Кто отвечает за результат

Репутационная проблема может возникнуть и из-за ложных сообщений, которые нужно проверить и опровергнуть. Поэтому одной фразы «пиаром это не решить» недостаточно, чтобы заключить, что организация подменила исправление работой с репутацией. Важно установить, как поступили с уже известным ограничением: что поручили после его обнаружения, о чём сообщили людям и на каком основании завершили реагирование.

В этой сцене последовательность видна: ограничение зафиксировали, поручение направили на улучшение тональности, в сообщениях проблему обошли, а завершение реагирования не связали с её устранением. На этом и основан вывод о подмене, а не на предположении, будто за любым репутационным спором стоит плохая услуга.

Распределение работы при этом сохраняет значение. Профильное подразделение обеспечивает сведения и исправление в пределах своих полномочий, пресс-служба готовит сообщение, руководитель связывает их действия в общее решение. Выяснить нужно, кто определял окончательную формулировку и мог устранить пробел в ответе. Сотрудник, разместивший готовый текст, не обязательно принимал эти решения.

12.4. Обещание без проверяемых условий

Организация обещает скорый переход на качественно новый уровень обслуживания, не объясняя, чего именно ждать, кому и в какой срок. Пока речь идёт о будущем, слова звучат как обязательство. При оценке сделанного ту же формулировку используют уже как общее направление, которому может соответствовать почти любое частное улучшение.

Открытие нового канала тогда становится в отчёте повышением доступности, ускорение одной операции – достижением нового уровня. Улучшения могут быть реальными, но почему ими исчерпывается обещанное, из первоначального сообщения неясно.

В § 10.4 мы разбирали, как условия исчезают при согласовании. Здесь важно проследить дальнейшую судьбу опубликованного обещания: какой результат оно обозначало, как его поняли и кому поручили исполнение. Если ответственность за этот результат не определена, выполнение отдельных задач не позволяет оценить исполнение обещания в целом.

Выступая на диалог-платформе сельских акимов 28 ноября 2025 года, Касым-Жомарт Токаев подчеркнул: «Акимы должны регулярно отчитываться перед жителями о реализации своих предвыборных программ». Он предложил закрепить это требование законодательно и отдельно указал на проблему обещаний, не подкреплённых экономическими возможностями.³⁴

Проверяют основания обещания на момент объявления и последующий ответ о его выполнении. Намерение можно выразить без цифр и назвать намерением. Подмена возникает, когда неопределённость сначала создаёт впечатление конкретного обязательства, а затем позволяет уйти от проверки его исполнения.

Когда обещание мешает пересмотру

Слишком ранняя определённость тоже может мешать работе. Дату запуска объявили до необходимой проверки, а затем обнаружили существенную неготовность. Теперь пересмотр плана будет противоречить прежнему заявлению, и участники стараются сохранить названный срок.

Новые факты оценивают с оглядкой на обещание. Существенный недостаток могут назвать рабочей деталью ради сохранения даты, а не потому, что проверка показала его незначительность. Обязательство, которое должно было дисциплинировать исполнение, начинает мешать учёту новых сведений.

Перенос срока потребует объяснения. Но сохранение плана, для которого больше нет оснований, не делает организацию надёжнее: люди по-прежнему рассчитывают на результат, готовность которого предстоит обеспечить.

12.5. Исправленный текст и прежние последствия

В карточке заметили неправильный срок и заменили файл. На сайте теперь верная версия, поэтому вопрос считают закрытым. Между тем человек, сохранивший карточку или получивший её от знакомого, продолжает ориентироваться на старую дату.

Редактор видит исправленную страницу. Прежний получатель может ничего не знать о правке. Дальнейшая работа зависит от того, где вышел материал, где остались копии и кто уже мог действовать по ошибочным сведениям.

Отдельное уведомление иногда кажется лишним риском: файл поправили, зачем снова привлекать внимание к ошибке? Для человека, который об исправлении не знает, прежний план остаётся в силе. Поэтому работу со сроками, суммами, адресами и условиями участия оценивают с учётом возможных действий получателей. Это относится и к рекомендациям о безопасном поведении. Речь не об обязательном публичном извинении за каждую опечатку, а о сведениях, от которых зависит выбор человека.

Гавайи: отмена сигнала и сообщение об ошибке

В отчёте расследования, подготовленном для службы управления чрезвычайными ситуациями Гавайев, приведена хронология ложной ракетной тревоги 13 января 2018 года. В 8:07 по местному времени предупреждение начали получать на телефоны. Через пять минут распорядились отправить команду отмены; её отправка отмечена в 8:13. В 8:20 служба сообщила в Twitter, что угрозы нет, а исправляющее оповещение через первоначальные системы вышло в 8:45 – через 38 минут после первого.³⁵

Команда отмены прекращала дальнейшую передачу, но уже получившие предупреждение люди не узнавали из неё об отсутствии угрозы. В расследовании отмечено, что действовавший порядок не предусматривал ответа на ложную тревогу.

Этот случай помогает различить прекращение распространения, объяснение в другом канале и исправляющее сообщение через первоначальные системы. По тяжести последствий его нельзя приравнивать к редакционной опечатке; намеренного сокрытия приведённые обстоятельства тоже не устанавливают.

Что требуется проверить после правки

Скриншот новой версии подтверждает правку, а не уведомление прежних получателей. Человек может не вернуться по старой ссылке, а отдельное сообщение об исправлении – не попасть в используемые им каналы. Даже после обновления сайта оператор способен продолжать отвечать по прежней справке.

Ролик, перепечатка и пересланная карточка не обновятся вместе с первоисточником. По реестру размещений находят производные материалы и сверяют их с прежней версией и уточнёнными условиями. Так становится видно, где существенная ошибка ещё может определять действия людей.

Дальнейший объём работы зависит от того, на что могла повлиять ошибка и какие последствия уже известны. Если она не меняла смысла и действий, может быть достаточно редакционной правки. При риске неверного обращения или пропуска срока нужно рассмотреть уведомление получателей, сверку каналов и помощь в затронутых случаях. Конкретные меры определяются обстоятельствами и полномочиями участников.

Исправить сам текст можно до завершения подсчёта последствий. Но закрывая весь вопрос на основании снимка обновлённой страницы, организация снова примет наличие верного файла за выполненное информирование.

12.6. Сопровождение завершено, обещание остаётся

После запуска команда сдаёт публикации, и тема исчезает из календаря. Обещанный срок проходит без сообщения об исполнении или переносе. Люди всё ещё ждут результата, хотя для тех, кто занимался сопровождением, работа уже закончилась.

Договор мог завершаться вместе с запуском, а публичное обещание относиться к более позднему результату. В таком распределении сроков нет противоречия, пока понятно, кто продолжит получать сведения об исполнении и сообщать их людям. Разрыв появляется, когда эту работу не обеспечили.

При смене команды прежние заявления могут оказаться для новых исполнителей чужой историей. В текущем плане их нет, возвращаться к ним неудобно, и обещание постепенно исчезает из работы, хотя его судьба так и не объяснена. Между тем продолжение не требует постоянного выпуска новостей. Иногда достаточно вовремя сообщить результат или объяснить изменение.

Объявление сопоставляют с обязанностями подразделений и передачей дел. Отдельной записи о передаче может не быть: информирование уже входит в постоянные функции. Тогда проверяют исполнение этой обязанности. Если ответственного не определили вовсе, пробел возник в организации работы; если сообщение об итоге исключили из плана, рассматривают основания этого решения.

Молчание не позволяет заключить, что обещание не выполнено. Но человек остаётся без ответа о результате, на который ему предложили рассчитывать.

Глава 13. Цифровые инструменты и ИИ в производстве отчётной достоверности

На форуме Digital Bridge 2025 Касым-Жомарт Токаев связал возможности ИИ с построением Справедливого, Безопасного и Сильного Казахстана. При этом он предостерёг от ожидания, что технологии решат все проблемы, и подчеркнул необходимость ресурсов, знаний и соблюдения этических норм.³⁶ В информационной работе оценка внедрения тоже требует вернуться к результату: что стало лучше и на чём основан этот вывод?

В исходном пакете М1–М8 применение ИИ не задано. Для этой главы рассмотрим отдельный условный цифровой вариант: материалы генерируют по сокращённому заданию, а машинную сводку готовят без существенного замечания. Это применение уже разобранных механизмов, не дополнительные факты исходной истории.

13.1. Больше текстов из того же неполного задания

После подключения ИИ та же команда успевает выпустить больше материалов. Появляются версии для разных площадок, краткие пересказы, вопросы и ответы, а рост выпуска предъявляют как улучшение коммуникаций.

В нашем условном варианте системе передали сокращённое задание М3 вместо полной профильной справки М2. Исключённое из задания переходное условие не вошло ни в одну из подготовленных версий. Так в опубликованном комплекте М5 повторился прежний пропуск: необходимые сведения у организации были, но до системы они не дошли.

При подсчёте экономии тоже можно потерять часть работы. Автор быстрее получает черновик, зато проверяющий тратит больше времени на сверку версий, исправления и обновления. Если в отчёте учли только генерацию, выигрыш на одном этапе будет выглядеть сокращением всех трудозатрат.

Затем возросшую скорость выпуска превращают в новую норму: раз команда успевает больше, ей увеличивают план. Освободившееся время занимают дополнительные тексты, а на выяснение вопросов его по-прежнему не остаётся.

Ускорение подготовки черновика может дать реальную экономию. Её пользу для всей работы оценивают с учётом проверки и того, куда направили высвободившееся время. В нашем варианте выпуск вырос, а заявитель так и не получил необходимого объяснения.

13.2. Машинное резюме под подписью аналитика

Система собирает сообщения и готовит записку с темами, рисками и рекомендациями. Специалист видит связный текст со ссылками, исправляет стиль и отправляет его на согласование. Проверку фактов он считает частью машинной обработки.

Ошибка может обнаружиться и без вымышленных источников. Отдельный эпизод, чужая оценка и планируемое действие действительно упомянуты в материалах, но в сводке из них получилось описание тенденции и уже достигнутого результата. Читатель видит ссылки и может не заметить, что приведённые источники не поддерживают такого обобщения.

В профиле рисков генеративного ИИ Национального института стандартов и технологий США (NIST) рассматривается уверенное предъявление ошибочного содержания. Среди мер названа проверка источников и цитат в ответах системы – до её внедрения и при дальнейшем наблюдении за работой.³⁷ Для такой проверки мало убедиться, что ссылка открывается: нужно прочитать материал, сверить период и выяснить, на чём основан вывод сводки.

Как ошибка возвращается в сводку

Для подготовки справки М7 системе передали выгрузку реестра М6 и опубликованный комплект М5, но не замечание М4. В нашем цифровом варианте она составляет сводку о достаточном разъяснении, ссылаясь на полученные документы. Между тем в комплекте по-прежнему нет переходного условия, а реестр описывает отправку ответов.

Аналитик сопоставляет М5 с полной справкой М2, возвращается к замечанию М4 и выясняет смысл закрытой записи в М6. Эти действия могут изменить само заключение. Простое добавление ссылок не выполнит эту проверку.

Что проверил человек

За отметкой «проверено специалистом» должны стоять конкретные действия: сверка утверждений с источниками, отделение самостоятельных сведений от пересказов, оценка обобщений и сохранение ограничений. Правка стиля эту работу не удостоверяет.

Если справку М7 затем поместить в базу знаний без оговорок, следующий обзор может использовать её как проверенную аналитику при подготовке М8. Прежний вывод будет повторяться уже со ссылкой на внутренний документ и выглядеть накопленным опытом. Чтобы его можно было проверить заново, вместе с текстом в базе сохраняют основания, версию и существенные неразрешённые замечания.

13.3. Ответы модели вместо ответов людей

Команда составляет описания условных граждан – возраст, занятость, место проживания, отношение к услуге – и просит модель ответить от их имени. Затем реплики сводят в таблицу, подсчитывают доли одобрения и представляют их как реакцию аудитории. Реальные люди в этой работе не участвовали, но по форме результат уже напоминает опрос.

Такие ответы могут помочь придумать вопросы и рассмотреть возможные сценарии. Однако многое в них заложено самими составителями описаний. Допустим, группу заранее назвали недоверчивой к официальным сообщениям, а модель выдала соответствующие возражения. В записке недоверие теперь фигурирует как установленная особенность группы: первоначальное предположение автора вернулось к нему в виде исследовательского результата.

По повторным генерациям виден разброс ответов в заданных условиях. Даже близкие результаты нескольких прогонов не устанавливают соответствия мнениям населения: для такой оценки нужны данные извне.

Иногда из таблицы убирают реплики, которые «не похожи на наших людей». Тогда составители определяют и персонажей, и правдоподобие их ответов, и итоговый вывод. Такой отбор может быть частью творческого обсуждения, но независимых сведений о людях он не добавляет.

Сопоставление с реальными данными позволяет проверить, пригодна ли модель для определённого вопроса, группы и периода. Эти условия сохраняют вместе с результатом, чтобы было понятно, на что распространяется проверка. После изменения задачи или версии модели к её применимости придётся вернуться: прежний результат не переносится автоматически на новые условия.

В отчёте сценарий возможной реакции отличают от обоснованной модельной оценки. Даже проверенная модель не проводила интервью. Её реплику нельзя цитировать от первого лица так, будто эти слова сказал реальный участник.

13.4. Зелёный индикатор вместо решённого вопроса

На панели видно, где выросло число обращений, кто назначен ответственным и сколько карточек закрыто. Но за назначением может не стоять ни полномочий изменить ситуацию, ни решения о том, кто разберётся в противоречии между подразделениями.

В условной системе жалоба из соцсетей автоматически поступает пресс-службе. Та готовит ответ и закрывает карточку, после чего просрочка исчезает с экрана. Человек, однако, сообщал о несовместимых требованиях двух подразделений. Текст пресс-службы их не изменил, а ответственного за устранение противоречия так и не определили: обращение распределили по месту появления, а не по содержанию.

В цифровом варианте статус из М6 «ответ направлен» может таким образом превратиться на панели в «вопрос решён», а оттуда попасть в справку М7. Для этого не нужна генеративная модель – достаточно правила обработки или отображения данных. За зелёным индикатором теперь не видно, что отметили только отправку ответа.

В другом случае система показывает риск правильно, но на каждом совещании его только наблюдают. Противоречие видно всем, а кто и как должен его разрешить, по-прежнему не определено. Программа может быть предназначена только для учёта и выполнять свою функцию; дальнейшие действия тогда нужно обеспечить в организации работы.

Путь одного вопроса показывает, как систему использовали в этом случае: кто получил сведения, что решил и что изменилось. Если работа закончилась обновлением карточки, устранение проблемы не подтверждено. Для оценки всей платформы одного такого разбора недостаточно.

13.5. Удачный показ вместо проверенного внедрения

На презентации система обрабатывает подготовленный запрос и строит отчёт. Разработчик находится рядом, данные известны, ограничения не проявляются. После показа объявляют о полноценном внедрении, распространяя успех демонстрации на все заявленные задачи, пользователей и обстоятельства.

Сам показ мог быть совершенно подлинным. Вопрос в том, какие возможности действительно испытали и почему сочли это достаточным основанием для столь широкого вывода.

Что осталось за кадром

До презентации эксперты исправили справочники, отобрали источники и проверили ответы. Эта подготовительная работа позволила системе выглядеть самостоятельной. В обычной работе часть этих действий придётся повторять, однако в расчёт экономии и план эксплуатации их не включили.

Неудачный запрос на показ тоже не попал. Как поведёт себя система при нехватке сведений, противоречии источников или задаче, которую не умеет решать? Если верный и ошибочный ответы звучат одинаково уверенно, пользователь может не заметить разницы.

Пилот нужен именно для обнаружения ограничений. От него не ждут совершенства, но в итогах должны быть видны проверенные возможности и открытые вопросы. Успех ограниченного испытания не распространяется на задачи, которых оно не касалось.

DoNotPay: обещание заменить юриста

Федеральная торговая комиссия США (FTC) 25 сентября 2024 года сообщила о претензиях к DoNotPay, рекламировавшей ИИ-сервис как замену работе юриста. Согласно изложенной комиссией жалобе, компания не проводила испытаний для сравнения ответов системы с работой юриста и не привлекала таких специалистов к своей деятельности.³⁸

Для нашего разбора здесь важно обоснование обещания заменить специалиста: получить от системы юридический текст ещё не значит получить равноценную профессиональную помощь. Претензии комиссии относятся к указанной дате. По ним нельзя оценить ни нынешние возможности сервиса, ни качество других продуктов.

Почему после объявления труднее признать ограничения

После объявления о готовности найденный недостаток затрагивает уже не только разработку: придётся пересмотреть основания приёмки, расчёт экономии и само сообщение о внедрении. Вернуться к испытаниям может быть труднее, чем до такого объявления.

Исключения тем временем могут обрабатывать вручную, не учитывая этот труд: помощь считается временной. Постепенно она становится постоянным условием работы, а описание автоматизации остаётся прежним.

При оценке внедрения обещанные возможности сопоставляют с обычным рабочим днём: какие данные доступны, как участвуют специалисты, какие ошибки возникают и какая поддержка предусмотрена. Помощь разработчика на презентации не означает, что она будет доступна каждому пользователю. Для вывода о внедрении важно, чтобы система устойчиво работала в заявленных условиях, а не только справилась с подготовленным запросом.

13.6. Сгенерированное изображение как свидетельство события

Для публикации создают изображение готового объекта и людей, которые будто бы им пользуются. Дизайнер считает его иллюстрацией, но в итоговой карточке оно сопровождает сообщение о завершённых работах без пояснения о происхождении. Теперь зритель может принять изображённое за происходившее на месте.

Рисунок, реконструкция или генерация помогают объяснить проект. Однако качество такой работы не позволяет судить о готовности самого объекта. Это различие легко потерять при передаче материала: дизайнер делал визуализацию, редактор видел согласованный материал, канал получил готовую карточку. Читатель же воспринимает изображение, подпись и сообщение вместе, и их сочетание может создать неверное впечатление даже после отдельных проверок.

Похожим образом условная пользовательская история становится будто бы полученным отзывом. Составленную реплику приписали вымышленному участнику, а при сокращении убрали пояснение. Описанный возможный опыт теперь выглядит состоявшимся, хотя никто таких слов не говорил.

Вопрос о происхождении отчётных изображений возник в Алматы в 2026 году. В ответе акимата Бостандыкского района, опубликованном Tengri Life 9 июня, говорилось, что сотрудник признал нарушение, связанное с обработкой фотографий уборки улицы Левитана с помощью ИИ.³⁹ Книга опирается здесь на приведённое редакцией сообщение ведомства, а не на собственную оценку внешних признаков снимков.

По этой публикации нельзя восстановить всю цепочку подготовки и использования фотографий или установить, кто определял условия работы. Для оценки отчёта пришлось бы выяснить, на каком основании изображения считали свидетельством уборки и чем проверяли состояние улицы. Происхождение картинки и выполненная на месте работа остаются разными вопросами.

При проверке смотрят, заметна ли пометка об иллюстрации и сохраняется ли она при пересылке или кадрировании. Пометка объясняет происхождение изображения, а готовность объекта подтверждают другими сведениями.

Часть III. Цена благополучной отчётности

В условном пакете М1–М8 разъяснение приняли, хотя в нём не было условия для уже поданных заявлений. За пределами отчёта такой пропуск может создать лишнюю работу и получателям, и сотрудникам организации.

В главе 14 проследим возможный путь заявителя, в главе 15 – использование сведений при принятии решений, в главе 16 – затраты и воспроизводство недостатка. Дополнительные сцены и расчёты остаются иллюстрациями: измеренных последствий к пакету М1–М8 они не добавляют.

Глава 14. Последствия для адресата и статуса источника

14.1. Ответ, который человек собирает сам

Человек уже подал заявление и теперь узнаёт об изменении порядка. Что делать с документами, которые рассматриваются? Ответ был в профильной справке, но переходное условие исключили из задания, и в опубликованный комплект оно не вошло.

Представим его дальнейший путь. Он обращается в прежнее подразделение, звонит по указанному номеру, ещё раз заполняет форму. В конце концов оператор лично объясняет особый порядок. Чтобы получить ответ, который организация могла подготовить один раз для всех таких случаев, заявителю пришлось самому искать помощь.

Кому-то удастся быстро разобраться, другой потратит рабочее время или отложит действие. Лишние усилия могут потребоваться ещё до отказа в услуге или пропуска срока. Их масштаб в реальной кампании предстоит выяснить отдельно, но в нашей сцене уже видно, как недостающую часть объяснения пришлось восстанавливать получателю и оператору.

В отчёте редакции будет своевременный выпуск карточки, в отчёте поддержки – обработанные обращения. За этими показателями не видно, что часть работы операторов появилась из-за пропуска в опубликованном объяснении.

В Послании от 1 сентября 2020 года Касым-Жомарт Токаев, говоря о назначении пенсий и пособий, сформулировал принцип: «„Бегать“ должны „данные“, а не люди».⁴⁰ К разъяснению можно подойти с тем же вопросом: помогло ли оно человеку действовать или ему пришлось самому собирать недостающие сведения?

14.2. Инструкция не совпала с опытом

Вернёмся к попытке заполнить форму. Переход объявили простым: теперь заявления подаются через единый канал. Человек следует инструкции, но система не принимает форму – прежнее заявление уже рассматривается. Только после звонка ему объясняют особый порядок для его случая.

Дальнейшие действия могут объяснить верно, а прежнюю неудачу представить как ошибку самого заявителя: исключение следовало учесть заранее. Однако человек действовал по опубликованной инструкции. Если необходимых условий не было ни в ней, ни в доступных связанных материалах, повторное чтение инструкции ничего бы не изменило.

Сопоставление доступного тогда объяснения, обстоятельств заявителя и позднейшего ответа покажет, где возник пробел. Устная помощь позволила человеку разобраться, но не сделала первоначальный текст полным.

Вывод о невнимательности влияет и на дальнейшую работу. Сохранив такое объяснение неудачи, организация в следующей кампании снова будет привлекать внимание к прежнему тексту. Недостающие условия в него не добавят, поскольку причину затруднения уже нашли в поведении читателя.

14.3. Почему приходится перепроверять

После первой неудачи заявитель получает новое сообщение о сроках и звонит уточнить, относится ли названная дата к его процедуре. В отчёте такой контакт легко представить как вовлечённость: человек следит за обновлениями, пользуется каналами, задаёт вопросы. Но здесь он обращается потому, что прежняя инструкция к его случаю не подошла.

Даже прочитав верное новое сообщение, человек может захотеть сверить его с сотрудником. Поддержка снова подтверждает условия, специалисты разбирают исключения. Так первоначальная ошибка способна создавать дополнительную работу и после исправления текста. Рост числа контактов в этой ситуации ещё не говорит об улучшении взаимодействия.

Из самого звонка можно установить лишь, что перед действием человеку понадобилось дополнительное подтверждение. Его отношение к государству этот эпизод не раскрывает. В других случаях причиной перепроверки могут быть изменившиеся условия или осторожность перед важным решением, а не прежняя ошибка организации.

В обращении ищут причину уточнения: прежнее противоречие, сомнение в надёжности канала или новые обстоятельства. Цель – дать согласованные сведения для действия без лишних перепроверок, а не добиться обязательного одобрения.

14.4. Что можно сказать о доверии

Описанную историю легко закончить словами «подорвано доверие». За этой формулой могут скрываться раздражение из-за ожидания, сомнение в актуальности сайта, несогласие с решением или подозрение в недобросовестности организации.

Заявитель мог получить добросовестную помощь оператора, столкнуться с устаревшей страницей и счесть сам порядок неудобным. Если объединить всё это одной отрицательной отметкой, будет непонятно, к кому и к чему относится оценка.

Наша сцена показывает лишнюю попытку и перепроверку. Вывод об устойчивом изменении отношения к организации потребовал бы других свидетельств. Без них критик повторил бы ошибку отчёта, выводящего поддержку из публикаций. Сам же пропуск в инструкции можно исправить, не исследуя доверие.

Различать предметы оценки важно и при чтении опросов. В телефонном опросе DEMOSCOPE 24 февраля – 6 марта 2026 года участвовали 1 100 совершеннолетних респондентов в Казахстане. В вопросе о доверии к пабликам и группам в соцсетях вариант «скорее доверяю» выбрали 16,7%, «скорее не доверяю» – 62,9%.⁴¹

Это опубликованные ответы о доверии, а не об использовании соцсетей. По отдельным долям нельзя выяснить, кто одновременно пользовался источником и доверял ему. Для оценки конкретной публикации или последствий отдельной ошибки этих результатов тоже недостаточно.

Глава 15. Последствия для управленческого решения

15.1. Полный отчёт, неполная картина

В М6 учёт может быть точным: запись закрыли после отправки ответа, порядок обработки соблюдён. Но за несколькими записями может стоять один человек с тем же нерешённым вопросом. Если повторные попытки не связаны между собой, высокая доля закрытых записей не покажет ни числа разных людей, ни числа решённых проблем.

Однако руководителю этот показатель предъявляют как свидетельство успешного перехода. В М7 по нему разъяснение признают достаточным и решают не менять материалы. Ошибка в отчёте повлияла на дальнейшую работу: неполное объяснение оставили без исправления, поскольку сведения об обработке контактов приняли за подтверждение другого результата.

Ошибка прошла несколько этапов: условие исключили из задания, в учёте обращений потерялась связь с пропуском, показатель обработки стал основанием общей оценки. На каждом этапе у участников были свои сведения и возможности обнаружить подмену. Поэтому ответственность выясняют по всему пути до решения оставить материалы прежними, а не только по последней справке.

15.2. Ошибочная оценка поддержки и сопротивления

В отдельном условном продолжении, не входящем в М1–М8, новый порядок обсуждают с представителями организаций, которым удобно пользоваться единым каналом. Людей с уже поданными заявлениями на встрече нет, однако её итог называют согласованной позицией заинтересованных сторон и опираются на него, выбирая срок перехода.

У приглашённых могли быть все основания поддержать изменение. Но при подготовке перехода их согласие распространили и на тех, чьи обстоятельства не рассмотрели. Отдельное объяснение для прежних заявителей сочли ненужным, а последующие обращения с их стороны восприняли как неожиданное сопротивление уже согласованному порядку.

Ошибка отбора повлияла сначала на подготовку, а затем на объяснение реакции людей. Вместо того чтобы проверить пропущенные условия, организация теперь обсуждает, почему заявители не принимают перемены. Их затруднения остались прежними, только вопрос, который разбирают внутри организации, стал другим.

Возможен и противоположный исход: несколько громких претензий принимают за массовое отторжение и отказываются от полезного изменения, не выяснив причин затруднений. Общая оценка поддержки или сопротивления в обоих случаях вытесняет разбор обстоятельств, от которых зависит возможность пользоваться новым порядком.

15.3. Проблема, которую можно было заметить раньше

Первое обращение с вопросом о ранее поданном заявлении даёт повод открыть инструкцию и сопоставить её с профильной справкой. Проверка касается конкретного условия; для неё не нужно объявлять весь переход неудачным или ждать, пока станет известен полный масштаб последствий.

В рассматриваемой сцене повторные вопросы называют в справке отдельными затруднениями и назначают новую волну публикаций. Когда обращения продолжаются, их принимают за подтверждение прежнего объяснения: людям нужно разъяснять ещё больше. Версию о том, что в самом тексте недостаёт ответа, так и не проверяют. Так непроверенное объяснение определяет и дальнейшие действия, и отношение к новым обращениям.

Инструкция, обращения и необходимые условия были доступны. Их сопоставление позволило бы обнаружить и исправить пропуск раньше. Вместо этого организация снова распространяла текст, не возвращаясь к содержанию оставшегося вопроса.

Позднейшее подтверждение проблемы не делает обоснованной каждую раннюю тревогу. Поэтому при разборе сопоставляют время возникновения затруднения с тем, когда организация о нём узнала и получила достаточно сведений для проверки. Затем выясняют, почему её отложили и когда проблему признали. Такая последовательность позволяет отделить нехватку данных от задержки рассмотрения уже известных обстоятельств.

15.4. Ошибка, переданная как успешный опыт

При передаче работы новому подрядчику к материалам и показателям прилагают рекомендацию публиковать чаще. Прежний подход признан правильным, ему лишь не хватило интенсивности. Почему из инструкции исчезло переходное условие и какие вопросы это вызвало, в переданных документах не видно.

Новая команда получает вместе с материалами уже одобренное объяснение результата. Опираясь на прежнюю приёмку, она может заняться оформлением, сменой площадок и увеличением выпуска, не возвращаясь к полноте ответа. Если затруднение сохранится, его снова объяснят недостаточной частотой публикаций. При таком подходе продолжение проблемы становится доводом в пользу прежнего способа работы, а не поводом его пересмотреть.

На расширенном заседании Правительства 28 января 2025 года Касым-Жомарт Токаев, говоря о нерешённых вопросах граждан, потребовал «провести основательную работу над ошибками».⁴²

Продолжение разбора видно в следующем задании: какие требования изменили, от чего отказались, какую проверку добавили? Новому исполнителю передают и обнаруженные ограничения. Иначе выводы останутся в материалах совещания, не повлияв на следующую кампанию.

Даже неудачная попытка позволяет выяснить, кому не подошло объяснение и почему. Если это знание исключили ради благополучного итога, следующая команда его не получит. Организация оплатила опыт, а передала дальше только подтверждение приёмки.

Глава 16. Ресурсные и институциональные издержки

16.1. Цена материалов и цена решённого вопроса

Допустим, редакция уложилась в смету, но операторам пришлось лично объяснять условие, исключённое из карточки. Из расчёта стоимости материалов этого не видно. Чтобы узнать, сколько стоило ответить на исходный вопрос, нужно учесть работу, которая пришлась на другое подразделение и осталась за пределами заказа.

Экономия редакции могла увеличить общие затраты, не обесценивая остальной её работы. Смета и оплата описывают стоимость поставки. Для цены решённого вопроса к ним добавляются сведения о результате и работе за пределами договора.

Британское руководство по оценке государственных программ Magenta Book раздельно рассматривает процесс реализации, воздействие и соотношение пользы с затратами.⁴³ В нашем случае сравнение тоже зависит от выбранной задачи: изготовление материалов, получение полного ответа или весь переход на новый порядок потребуют разного расчёта. В каждом из них важно отделить неизбежные расходы от тех, которые вызваны недостатками объяснения.

На расширенном заседании Правительства 28 января 2025 года Касым-Жомарт Токаев связал бюджетную дисциплину с распределением средств по чётко определённым приоритетам.⁴⁴ В оценку информационной работы при этом входят и затраты на устранение её недостатков. Дешёвый выпуск может оказаться дорогим способом оставить вопрос без ответа. Обнаруженные лишние расходы нужно выделить, а не объявлять потерей весь бюджет кампании или отбрасывать их только потому, что смета соблюдена.

Прайс-лист, оплата и экономия

В рекламном обзоре K Research за 2024 год бюджеты рассчитаны по официальным прайс-листам без скидок и надбавок. Данные о наружной рекламе ограничены статичными конструкциями Алматы.⁴⁵ Эти условия определяют смысл приведённых величин: обзор оценивает размещения по описанному методу, а не устанавливает фактическую выручку всех СМИ страны.

Редакционной публикации могут приписать цену рекламного размещения и записать эту сумму как «экономию». Но собиралась ли организация покупать сопоставимое размещение и сколько бы заплатила? Пока это неизвестно, в отчёте есть расчётная стоимость, а не установленные сбережённые средства.

Доли коммерческого рекламного рынка тоже не определяют, как распределять публичный медиабюджет. Контакт с небольшой, но необходимой группой может стоить дороже среднего. При выборе размещения его оценивают по задаче и доступным альтернативам, а не только по цене.

16.2. Новая оплата прежней недоработки

Представим отдельное продолжение, которого нет в М8: в следующем заказе снова оплачивают объяснение прежнего переходного условия. Это может быть исправлением первоначального пропуска, но повторная работа нужна и при изменении правил или состава аудитории. Прежде чем оценивать расход, необходимо выяснить, что именно пришлось делать заново и почему.

Для этого возвращаются к первому заданию, документам приёмки и новому заказу. Если нужное объяснение было предусмотрено, а работу приняли без него, повторный расход связан и с решением о приёмке. Если же условие исключил заказчик, отсутствие ответа нельзя целиком объяснить недоработкой подрядчика. Недостающие документы запрашивают у ответственного за заказ; пока их нет, причина повторной оплаты может оставаться неустановленной.

Когда вместо дополнения одного условия заказывают целую кампанию, её объём требует собственного обоснования. В новый заказ могут входить и другие полезные задачи, поэтому всю его сумму нельзя считать потерей. Но работу по исправлению прежнего пропуска всё равно нужно выделить, чтобы она не исчезла за новым названием кампании.

16.3. Работа, переданная другим

Операторы могут помогать людям в вопросах, которые действительно требуют личного рассмотрения, а могут многократно объяснять условие, пропущенное в общей инструкции. Если учитывать все контакты одинаково, повторная работа будет выглядеть востребованностью службы. Сокращение штата, в свою очередь, можно будет предъявить как экономию, не выяснив, на кого перешла нагрузка.

Ускорение и автоматизация ответов могут быть полезны. Но вопрос о пропущенном условии будет возвращаться, пока не исправлено общее объяснение. Быстрее обрабатывать такое обращение – ещё не значит устранить его причину.

Что показывает расчёт времени

В отдельном условном расчёте отсутствие одного условия вызвало 120 дополнительных контактов. Каждый потребовал шести минут работы оператора и двенадцати минут ожидания заявителя. Получаются 720 минут, или 12 часов работы, и 1 440 минут, или 24 часа ожидания. Этот расчёт не входит в пакет М1–М8.

Среди 120 контактов могли быть повторные обращения одних и тех же людей, поэтому число разных заявителей здесь неизвестно. Складывать две полученные величины в 36 часов ожидания тоже неверно: 12 часов относятся к труду операторов. Время самих разговоров на стороне заявителей в расчёт вообще не включено.

Перевод часов в деньги требует дополнительных оснований. Освободившееся время сотрудника может пойти на другие задачи, не уменьшая бюджетных выплат. Для оценки времени граждан заработка одного условного человека недостаточно. Расходы по договору, труд сотрудников и издержки заявителей нужно рассчитывать с учётом их различий; механическое сложение всех величин под названием «ущерб бюджету» исказит результат.

HMRC: меньше звонков, но не пропорционально меньше работы

В материалах аудита британской налоговой службы HMRC, опубликованных National Audit Office (NAO) 15 мая 2024 года, сопоставлены число звонков и трудоёмкость их обработки. В 2022–2023 финансовом году сотрудники ответили на 22% меньше звонков, чем в 2019–2020-м. При этом среднее время обработки выросло на 21%, а общие трудозатраты на неё сократились лишь на 6%. Цифровые сервисы не снизили нагрузку настолько, насколько ожидалось; часть обращений вызывали сбои, задержки и необходимость выяснять ход рассмотрения.⁴⁶

Совокупное ожидание на линии за 2022–2023 финансовый год составило 798 лет. Это сумма времени множества контактов, которую нельзя прочитать как ожидание одного человека или готовую денежную оценку потерь.

В марте 2024 года HMRC объявило ограничения телефонного обслуживания, включая шестимесячное закрытие линии Self Assessment, но уже на следующий день отменило решение. По оценке NAO, при анализе испытаний 2023 года недостаточно рассмотрели последствия для клиентов и не учли мнения заинтересованных сторон.

Всю описанную нагрузку было бы неверно приписывать плохому информированию. Для нашего разбора существенно, что сокращение числа звонков не дало сопоставимого сокращения работы, а наличие цифровой альтернативы ещё требовало проверки последствий для клиентов. По одному показателю контактов нельзя было оценить ни трудоёмкость обслуживания, ни возможность ограничить другой канал.

16.4. Недостаток, ставший стандартом

Принятый комплект – карточку, размещения и отчёт о закрытых обращениях – передают как образец следующему исполнителю. Проверки переходных условий в нём нет, но прежний заказ уже служит обоснованием повторения. А тому, кто предложит добавить проверку, придётся объяснить её стоимость и сроки.

Так однажды пропущенное требование начинают считать лишним усложнением. Добросовестный исполнитель может заметить недостаток и уменьшить его последствия, однако внимательность одного человека ещё не меняет условий приёмки. В следующем заказе другой участник столкнётся с тем же выбором.

Принятая неполная работа → положительная оценка → прежний комплект как образец → новый заказ без исправления.

Связь двух заказов ищут в решении использовать прежнюю приёмку при подготовке нового задания. Похожие комплекты сами по себе такой последовательности не устанавливают.

16.5. Как подтвердить последствия

В условном пакете М1–М8 можно проследить пропуск, рассмотренное и отклонённое замечание, неверное основание приёмки и следующий заказ, не предусматривающий исправления. Путь заявителя в главе 14 – уже возможное продолжение этой истории. Чтобы в реальном разборе связать неполное сообщение с повторной попыткой человека, понадобится его обращение или другое самостоятельное свидетельство.

Неполноту устанавливают по опубликованному объяснению и действующим условиям, решение по рассмотренному замечанию – по переписке, сохранённые требования – по новому заказу. Эти документы раскрывают путь пропуска. Число затронутых людей, их затраты и другие последствия требуют дополнительных свидетельств.

16.6. Когда проверка мешает исправлению

Собственные публикации организации приняли за независимую реакцию, а обращения закрыли после отправки ответов. Эксперт получает только итоговые сводки и строит заключение на их основе. При приёмке его подпись могут воспринять как новое подтверждение, хотя ограничения исходных сведений сохранились и до первичных материалов проверка так и не дошла.

Проверяющих может становиться больше, а исходный отбор данных остаётся прежним. Для пересмотра вывода кому-то нужен доступ к первичным основаниям. Иначе новое заключение может усилить защиту прежней оценки и затруднить исправление.

В заявлении австралийского омбудсмена от 9 марта 2023 года сообщалось, что при расследовании Robodebt ведомство Department of Human Services не предоставило часть запрошенных документов и сведений. По изложению омбудсмена, это помешало оценить справедливость, обоснованность и законность схемы.⁴⁷ Случай относится к ограничению доступа при конкретном расследовании, а не подтверждает всю описанную выше последовательность.

Сам порядок оценки тоже может мешать обнаружению ошибок. Если за создание недостатка и за его выявление одинаково снижают оценку работы, участникам может быть выгоднее реже фиксировать проблемы и избегать сложных случаев. Тогда рост замечаний после изменения проверки будет выглядеть ухудшением, хотя часть недостатков существовала и раньше, просто их не учитывали. Выбрать между этими объяснениями можно лишь по содержанию замечаний и условиям их выявления.

Влияют друг на друга и отдельные меры: согласование может задержать необходимый ответ, единый текст – скрыть местное исключение, а увеличение машинной генерации – перегрузить проверяющих. Британское руководство Orange Book предусматривает рассмотрение взаимосвязей рисков и недостатков дополнительных мер контроля.⁴⁸ Для конкретной работы это означает оценивать пользу меры вместе с нагрузкой и ограничениями, которые она создаёт на других участках.

У нескольких проблем может быть общая причина; одна может вызвать другую, а последствия – вернуться в процесс и усилить исходную ошибку. Чтобы различить эти связи, показывают влияние одного элемента на другой и основания сравнения с ситуацией без него. Без таких сведений «системная проблема» остаётся названием, а связь – предположением.

16.7. Как оценка меняет наблюдаемую картину

Организация распространяет сообщения через узкую сеть и там же собирает реакцию. До части людей сведения не доходят, их вопросы не появляются в мониторинге, а отсутствие вопросов позволяет признать прежние каналы достаточными. Сходный пробел возникает в опросе только тех, кто завершил процедуру: прекратившие попытки в него уже не попадут.

Сначала очерчивают круг людей, которых касается задача, затем выясняют, кто начал действовать и кто дошёл до оценки. Точный рассказ успешных заявителей не заменяет сведений об опыте остальных. Важна и история доступа: нынешние материалы могут быть полными, хотя одна языковая версия появилась уже после начала распределения ограниченных мест.

Иногда организация своим обращением с людьми меняет реакцию, которую потом исследует. В условной сцене группу заранее считают неконструктивной, ограничивают вопросы и выбирают жёсткий тон. Когда участники раздражаются, это принимают за подтверждение первоначальной оценки, не выясняя, как на разговор повлияли сами организаторы.

В работе Хуана Пердомо и соавторов Performative Prediction рассматривается, как использование прогноза влияет на решения и тем самым меняет последующие наблюдения.⁴⁹ Коммуникационная сцена в этой работе не исследуется. Она ставит сходный вопрос: что было известно о положении до вмешательства и что изменилось в результате принятых мер?

Возможен и обратный исход: после предупреждения условия изменили, ожидаемое событие не произошло, а прогноз объявили ошибочным. Прежде чем судить о нём, придётся сопоставить первоначальные условия с принятыми мерами. При этом исправление противоречия до выпуска можно подтвердить по версиям, а число «предотвращённых жалоб» из этой правки не следует – для него нужен отдельный расчёт.

В оценку попадает и то, как организация реагирует на огласку. Если сопоставимые вопросы получают решение только после публичной жалобы, публикация может становиться условием помощи. Для проверки сравнивают содержание, срочность и судьбу обращений до и после огласки. Предположения о том, зачем люди вынесли вопрос на публику, этой работы не заменяют.

16.8. Когда кампания опережает возможности службы

Верное сообщение может побудить людей к нужному действию и всё же привести к затруднениям. Заявители одновременно подают документы, а служба не успевает их проверять. Пока накапливаются задержки, люди обращаются повторно, увеличивая нагрузку. Кампания привлекла аудиторию, к обслуживанию которой в таком темпе организация не подготовилась.

Для цифровых сервисов усиление перегрузки повторными запросами разобрано в книге Google Site Reliability Engineering: задержка вызывает новые попытки, которые занимают ресурсы и усиливают задержку.⁵⁰ Этот технический механизм не объясняет автоматически поведение заявителей. Чтобы связать его с нагрузкой контактного центра или другой службы, нужно выяснить, почему люди обращались повторно и какую работу вызвали их обращения.

Службам, обслуживающим кампанию, важно знать не только среднее число ожидаемых обращений, но и время их поступления, возможные совпадения с другими кампаниями. С ними согласуют ожидаемый поток и необходимое обеспечение. Это не делает пресс-службу ответственной за весь технический сбой, но связывает план распространения с возможностями обслуживания.

Одновременно сверяют сообщения разных участников. Одно может приглашать действовать немедленно, другое – предусматривать поэтапный приём, третье – сохранять прежнюю очередь. Даже верные по отдельности сведения должны объяснять общий порядок, чтобы человек мог понять, какое действие и когда требуется именно от него.

16.9. Невидимая работа и зависимость от исполнителей

В повседневной работе сотрудники могут незаметно восполнять недостатки общего процесса. Оператор объясняет пропущенное условие, местный специалист переводит сведения, редактор устраняет противоречие. Благодаря их помощи человек получает ответ, но время, которое на это потребовалось, может не попасть в расчёт нагрузки.

На основании благополучной статистики могут сократить резерв. Тогда уход опытных сотрудников способен обнаружить зависимость от их дополнительных усилий. Её проверяют по конкретным действиям и нагрузке до и после изменения, а не по совпадению дат. Иначе неучтённый труд продолжит выглядеть бесплатным и неисчерпаемым свойством процесса.

От критериев оценки зависит и то, какие исполнители получают преимущество. Обещание высокого эффекта может оказаться привлекательнее предложения с раскрытыми ограничениями, а обнаруженная ошибка – задержать приёмку. Если такой выбор повторяется, организация рискует поддерживать один и тот же способ работы. Устойчивость отбора устанавливают по решениям, основаниям отказов и судьбе замечаний; по одному выигравшему предложению нельзя заключить, что заказчик намерен сохранять недостаток.

Другая зависимость появляется, когда один поставщик хранит данные, определяет классификацию и составляет заключение. Продукт может приносить пользу, но без автора его выводы трудно проверить. Для продолжения работы другой стороне нужен правомерный доступ к основаниям и возможность получить их с соблюдением установленных ограничений.

При заказе скрытого организованного распространения к оценке отдельной кампании добавляется вопрос о том, какие возможности поставщика финансируют и от чего теперь зависит заказчик. Акт выполненных работ не описывает дальнейшего использования этих возможностей. Наличие общего подрядчика у разных кампаний тоже ещё не устанавливает общего заказчика или замысла.

16.10. Последствия за пределами первой ошибки

Допустим, объединение передало участникам неполное объяснение нового порядка. Теперь ему приходится уточнять сведения и отвечать на вопросы тех, кто перепроверяет сообщение, хотя само оно ошибки не создавало. Так последствия могут затронуть и тех, кто лишь помог распространить сообщение.

Человек может воспринимать слова разных подразделений как позицию одной организации, а обещание – связывать с посредником, который его рекомендовал. Но дополнительная работа посредника ещё не показывает, изменилось ли доверие к нему. Чтобы судить об отношении людей, нужно выяснить, к кому и к чему относится их оценка, а не выводить её из самого факта ошибки.

Лишние усилия могут потребоваться и при верных отдельных текстах. Все редакции выполняют свои планы, но за общим потоком человеку становится труднее заметить существенное обновление. Поэтому объёмы выпуска рассматривают вместе с общим календарём и тем, насколько легко найти необходимые сведения.

Позднее исправление тоже не всегда возвращает человека в прежнее положение. До истечения срока может хватить уточнения, после – понадобиться отдельное решение для тех, кто уже потерял возможность действовать. Обновлённый текст не восстановит эту возможность автоматически.

После редакционной правки работа может продолжаться: уведомление получателей, пересмотр основанных на ошибке решений, работа с уже наступившими последствиями. Что именно нужно, зависит от обстоятельств. За общим статусом «закрыто» не видно, какие из этих действий выполнены.

Часть IV. Профессиональный фильтр

Знакомая практика легко вызывает готовую оценку: «работа неэффективна». Но что именно обнаружено – непригодная инструкция, преувеличенный результат или нехватка сведений? От ответа зависит и заключение о подмене, и необходимое исправление.

Итог проверки должен помогать решить, что подтверждено, что исправить и какие вопросы оставить открытыми. Рассматривают не только текст отчёта, но и его использование. Иначе формулировку уточнят, а приёмка и следующий заказ сохранят прежнее основание.

Глава 17. Что именно предъявлено в качестве результата

17.1. Что было поручено

Когда работа завершена, её цель могут описать так, чтобы она совпала с полученным результатом. Поэтому проверяющий возвращается к поручению, обоснованию заказа, решению о запуске и вопросам людей, которые были известны до начала работы.

В М1 задача включает уже начатые процедуры, в М3 остаётся сообщение о новом канале, а М7 признаёт достаточным разъяснение всего перехода. Сопоставление этих документов показывает двойной переход: сначала задачу сузили, затем выполненное предъявили как ответ на первоначальный вопрос.

Кто придал результату такое значение, предстоит выяснить по версиям и решениям. Подрядчик мог изготовить всё заказанное, но преувеличить значение поставки в своём отчёте. В другом варианте он точно описал сделанное, а более широкий вывод появился уже в сводке заказчика. Название роли не позволяет выбрать между этими объяснениями.

Цель иногда приходится менять по существу. Тогда к первоначальным документам добавляются обстоятельства, основания и дата пересмотра. Позднее объяснение «мы всегда имели в виду только сообщение о запуске» ещё не показывает, какой замысел определял работу до появления замечаний.

17.2. Кому и на какой вопрос отвечали

Под названием «получатели услуги» в нашем примере объединены люди, которые впервые подают документы, ждут решения или исправляют заявление. Для проверки нужны различия, от которых зависит ответ, а не подробный портрет каждого адресата.

Человеку с уже принятым заявлением важно понять, требуется ли подавать его заново. Проверяющий ищет этот ответ в той версии сообщения и связанных с ним инструкциях, которые были доступны тогда. Сотрудник может устно объяснить пропущенное условие, но его помощь нельзя незаметно засчитать как полноту опубликованного материала.

Если необходимого условия нет во всём доступном объяснении, пропуск установлен и его можно исправлять, не дожидаясь подсчёта затронутых людей. Успешная проверка допускает более узкий вывод, чем может показаться: специалист, сумевший разобраться, ещё не выяснил, насколько текст понятен всей аудитории.

В заключении называют случай и условия проверки. Успешная подача нового заявления ничего не сообщает о завершении прежней процедуры. Для остальных обещанных вариантов нужны свои проверки.

17.3. Что сделано и что этим доказано

Все заказанные материалы могут быть поставлены, хотя проверка одной из инструкций обнаружит существенный пропуск. Сколько людей он затронул, пока неизвестно. Однако уже ясно, что заявить о полном выполнении исходной задачи оснований нет. Так в одной работе расходятся четыре предмета из главы 1: поставка, пригодность материалов, внешний результат и достоверность описания.

В оценке «в целом удовлетворительно» такой недостаток легко потерять среди выполненных пунктов. Большой объём своевременного выпуска будет выглядеть доводом в пользу приёмки, хотя в материалах остаётся неработающая ссылка или противоречие между языковыми версиями. И вежливый тон мало поможет адресату, если нужного ответа он так и не нашёл.

Для нашего примера заключение может звучать так:

«Материалы выпущены. В опубликованном комплекте и доступных по нему инструкциях отсутствуют условия для ранее поданных заявлений. Поэтому вывод о полном разъяснении перехода не подтверждён. Сколько заявителей столкнулось с затруднением, по имеющимся данным неизвестно».

Вопросы оплаты и ответственности решают с учётом применимых правил и условий работы. Из содержательной оценки материала эти решения автоматически не следуют. Но и спор о договорных последствиях не должен мешать установить, что фактически сделано и чего недостаёт.

17.4. Откуда взялись подтверждения

Справку пересказывают в публикации, которую затем включают в мониторинг. На мониторинг ссылается презентация, а на неё – итоговое заключение. К концу этой цепочки документов стало больше, но независимой проверки первоначальных сведений могло так и не появиться.

Путь вывода восстанавливают в обратную сторону: кто получил исходные сведения, где их проверили, когда к пересказу добавили оценку? Справка поддержки и итоговый отчёт, например, могут использовать одну выгрузку закрытых обращений. Их совпадение объясняется общим источником, а не двумя независимыми проверками перехода.

Для исторического разбора важна и версия. Нынешняя исправленная страница не показывает, какие сведения были доступны человеку раньше. Восстановить прежнее содержание помогают даты, история правок и сохранённые копии с известным происхождением. Если это не удалось, слова «смысл был тот же» не восполнят отсутствующего текста: в заключении придётся назвать предел проверки.

При отсутствии архива остаётся выяснить, чем обосновывали первоначальную оценку и почему эти материалы теперь нельзя предъявить. Само отсутствие документов ещё не объясняет, что с ними произошло, и не доказывает намеренного удаления.

Чьи сведения принимают

Копию прежнего сообщения мог сохранить заявитель, а расхождение – обнаружить внешний проверяющий. При профессиональном разборе такие материалы нельзя отодвигать лишь потому, что организация располагает собственным архивом. Источники сопоставляют по содержанию, происхождению и сохранности. Существенно и то, как рассмотрели возражение: кто принял решение по нему и на каком основании.

Допустим, организация объявила полное разъяснение по числу публикаций, а от человека, указавшего на пропуск, требует исследования всей аудитории. Для проверки его замечания это не нужно: он сообщил об отсутствии определённого условия в конкретной инструкции. Число затронутых людей предстоит выяснять уже при оценке масштаба последствий.

Отсутствие жалоб в сводке имеет смысл лишь с учётом правил регистрации. Если такой тип затруднения не выделяют, отдельной строки о нём может не быть. Прежде чем делать вывод об отсутствии проблемы, выясняют, могла ли она стать видимой в этом учёте.

Материал уже можно исправлять, хотя оснований для оценки масштаба или личной ответственности ещё не хватает. Требования к свидетельствам зависят от решаемого вопроса, а не от автора замечания или удобства вывода.

17.5. Можно ли проверить результат

Открыв ссылку, можно проверить доступность страницы в этот момент. Чтобы оценить инструкцию, придётся попробовать ею воспользоваться, а для вывода об отношении людей – обратиться к исследованию. Каждая из этих проверок отвечает на свой вопрос, поэтому сначала нужно понять, что именно утверждает отчёт.

В использованных в книге положениях закона Республики Казахстан «О доступе к информации» достоверность и полнота, актуальность и своевременность названы среди принципов обеспечения доступа к информации.⁵¹ Применительно к опубликованному разъяснению это возвращает нас к содержанию ответа: одной доступной страницы для его оценки недостаточно.

Проверяемый вывод позволяет восстановить путь: открыть нужную версию, понять отбор данных, повторить расчёт и сопоставить его с критерием. Но воспроизводимость не гарантирует правильности метода. Два специалиста могут одинаково сложить показы и назвать их людьми – повторятся и число, и неверное толкование.

Необходимая глубина проверки зависит от того, какое решение предстоит принять. Рабочее предположение для будущего исследования и вывод, на котором основана приёмка, выполняют разные задачи. Публичность здесь не единственная граница: внутренняя справка тоже может определить существенное решение. Вместе с выводом должны сохраняться основания и ограничения, от которых зависит его использование.

Защищённые сведения проверяют при наличии необходимых полномочий и правомерного доступа, не раскрывая их ради убедительности отчёта. Даже у закрытой методики должны быть известны проверяющий и предмет проверки. Само по себе ограничение доступа не позволяет заключить ни что проверка состоялась, ни что её не было.

Когда исследование слишком затратно и его не провели, утверждение ограничивают тем, что удалось установить. Предусмотренную заданием проверку при этом нельзя молча исключить: её невыполнение и решение о дальнейших действиях должны остаться видимыми. Экономия может объяснять выбор объёма исследования, но не превращает неизвестный результат в измеренный.

Ссылка и скриншот

Скриншот сохраняет видимое содержание. Вместе с ним нужны дата, адрес и условия проверки, чтобы было понятно, что именно зафиксировано. Ни длительность размещения, ни число получателей, ни понимание сообщения из одного снимка не следуют.

Неудачный переход по ссылке тоже допускает несколько объяснений: материал могли удалить, на сайте мог произойти сбой или для доступа требовалась авторизация. Спорный результат автоматической проверки перепроверяют и выясняют причину. Иначе сегодняшнюю недоступность легко превратить в утверждение, что материала не было и в проверяемый период.

17.6. Что может изменить вывод

У проверяющего тоже может появиться удобная версия. Следующий условный случай заставит пересмотреть часть его претензий. Обстоятельства здесь иные, чем в М1–М8; это отдельный пример, не продолжение исходного пакета.

Карточка неполна. Был ли неполным ответ?

В понедельник в девять утра выходит карточка о новом канале подачи заявлений. Условий для уже начатых процедур в ней нет. Получив карточку и несколько жалоб, проверяющий пишет, что прежним заявителям не дали ответа, редакция проигнорировала предупреждение специалиста и разъяснение принимать нельзя.

В ответ редактор предъявляет приложение. В карточке стояла прямая ссылка на инструкцию, и представленные материалы показывают: объяснение переходного условия на русском языке было доступно уже к моменту публикации. Из него можно было узнать, что прежнее заявление заново отправлять не требуется. Проверяющий ссылку не открыл и оценил карточку как самостоятельный ответ, хотя она вела к полному материалу.

Из переписки выясняется и судьба предупреждения. Специалист предлагал поместить условие прямо в карточку; редактор объяснил, где оно опубликовано, и получил согласие на такой вариант. Удобство ссылки ещё не проверено, но замечание не было проигнорировано. Этот пункт заключения нужно снять, а общий вывод об отсутствии ответа – пересмотреть.

Однако казахская версия приложения появилась только в одиннадцать. Карточки на двух языках вышли одновременно, а ссылка из казахской карточки первые два часа открывала прежнюю справку без переходного условия. Когда сотрудник проверил обе ссылки после полудня, расхождения уже не было. Его наблюдение описывает состояние материалов в момент проверки, а не с самого начала публикации.

Почему публикацию не отложили

Редакция получила подтверждённый порядок утром, когда дату открытия нового канала уже объявили, а поддержка принимала вопросы. Перевод приложения ещё сверяли с профильной службой. Если отложить весь выпуск, готовое объяснение тоже придётся удержать; если выпустить оба комплекта сразу, в них могут оказаться разные сведения. Редакции нужно было и своевременно сообщить известное, и обеспечить согласованный ответ на обоих языках.

При разборе можно предложить другой вариант: отдельно объявить об открытии канала, назвать время обновления условий и указать прежним заявителям подтверждённый способ получить ответ. Но располагал ли редактор этими сведениями и мог ли изменить выпуск – сам или через своевременное согласование? Переписка и полномочия покажут доступный ему выбор. Вариант, найденный при разборе, не обязательно был доступен тогда.

Руководитель считает двухчасовой разрыв несущественным: прежние заявления продолжали рассматривать, повторно подавать их не требовалось. Эти сведения важны для оценки услуги, но не объясняют, что в те два часа сообщали заявителям. При этом из задержки публикации нельзя заключить, что кто-то пропустил срок или потерял право на услугу. Такие последствия пришлось бы устанавливать отдельно.

Что остаётся в заключении

Поддержка предъявляет несколько ответов, в которых людям верно объяснили переход. Они не показывают, что помощь получили все, но уже не позволяют говорить о полном её отсутствии. Жалобы тоже относятся к разным обстоятельствам: одна – к казахской справке до обновления, другая – к сбою формы для новых заявлений, а из третьей неясно, какой материал прочитал человек. Объединить их в подтверждение одной претензии без разбора содержания не получится.

Первоначальное заключение «разъяснение не состоялось» теперь нужно уточнить. Выпуск материалов подтверждён; при переходе из русской карточки необходимое условие было доступно с самого начала. Насколько удобен этот путь для читателя, ещё не проверено. Из казахской карточки с девяти до одиннадцати открывалась неполная справка. В одиннадцать её обновили, а проверка после полудня подтвердила, что прежнего расхождения на тот момент уже нет.

Число затронутых людей и влияние задержки на их действия остаются неизвестными. Утверждение о полном разъяснении с момента запуска нельзя сохранить без уточнения, но и нынешний комплект не становится непригодным только из-за прежнего пропуска.

В акте можно описать состояние материалов на момент приёмки, сохранив в отчёте историю задержки. Если своевременность входила в требования, её придётся оценить по этим требованиям, а не по сегодняшней исправности ссылок. Решение о приёмке зависит от её предмета, согласованных условий и применимых правил. Именно к ним возвращаются в споре вместо одного безусловного вердикта о всей работе.

В уточнённом заключении остаются версия, период расхождения, подтверждённое исправление и открытые вопросы. Замечание о задержке сохранилось, другие претензии сняты. Так проверка удерживает только те выводы, которые выдержали возражения.

Глава 18. Границы профессионально допустимого вывода

Найдя ошибку в инструкции, проверяющий уже может указать, что исправить. Кого она затронула и почему появилась, ещё предстоит выяснить. Если объединить эти вопросы в один общий вердикт, исправление рискует затянуться до конца спора об ответственности, а оценка действий людей – оказаться шире имеющихся оснований.

18.1. Что не измерили, а что сделали неправильно

Допустим, материалы содержат точные сведения, но понимание читателей не исследовали. Работа могла принести пользу, хотя пока неизвестно, насколько хорошо люди разобрались в объяснении. Отсутствие исследования не даёт оснований объявить её бесполезной, как и записать понимание в достигнутые результаты.

С адресом, по которому больше не принимают документы, положение другое. Его можно сопоставить с действующим порядком и исправить в инструкции, даже если сведений об ошибочных визитах пока нет. Для этой правки достаточно установленного расхождения.

Если же инструкция верна, а заявлений стало меньше, нужно разобраться в причинах снижения. Они могут быть связаны с условиями программы или работой сервиса. Общая динамика ещё не показывает, какой участок работы её определил. И при благополучном итоге вопрос об основаниях остаётся: задачу могли решить, но в отчёте приписать успех неподтверждённым причинам или заявить дополнительные заслуги.

От того, что обнаружено, зависит дальнейшая работа. В одном случае достаточно ограничить вывод или получить недостающие данные, в другом требуется исправить материал. Отдельного пересмотра может потребовать объяснение причин результата. Поручение «повысить качество» оставляет этот выбор открытым, если не назвать, что именно предстоит изменить.

18.2. Ошибка и сознательное искажение

Расхождение с проверенным источником обнаружено. Почему оно возникло? Автор мог перепутать единицы, взять старую версию, пропустить проверку или сохранить уже известную ошибку. Для ответа нужны обстоятельства подготовки текста, а не одно сравнение фраз.

Допустим, участнику показали расхождение, исходные данные доступны, а прежний вывод всё равно остался в отчёте. Теперь к первоначальной ошибке добавляется вопрос о том, как рассмотрели замечание. Оно могло относиться к другой версии или само содержать неверные сведения. Прежде чем оценивать отказ от правки, проверяют довод и ответ на него.

Участник рассмотрел подтверждённое расхождение, оставил неверную формулировку и не представил основания, опровергающего замечание. Когда эти действия установлены, их можно описать в заключении. Для вывода о намерении обмануть нужны другие свидетельства.

Если известно только об отправке письма, результат рассмотрения неизвестен. Отметка о доставке не показывает, кто изучил замечание и что решил; по ней нельзя приписать адресату сознательное сохранение ошибки.

Юридическую квалификацию и ответственность рассматривают в соответствующем порядке. Профессиональная проверка материала этого решения не заменяет, но обнаружение и исправление конкретного недостатка не должны его ждать.

18.3. Формат и его назначение

Вместо публикаций организация может начать считать участников встреч и по-прежнему называть их число подтверждением понимания. Отказ от роликов или сводного показателя тогда изменит форму работы и отчёта, но прежний переход к неподтверждённому результату сохранится.

Иногда сделанное описано совершенно точно, а исходная задача всё равно не выполнена. Организации поручили рассмотреть вопросы, она провела церемонию и честно о ней отчиталась. Ошибки в названии нет; остаётся выяснить, где и как рассмотрели сами вопросы.

Церемония может решить задачу публичного объявления. Превращать её в консультацию незачем, если обсуждение не входило в задачу. Но когда присутствием людей обосновывают вывод о рассмотрении их предложений, требуется показать, в чём это рассмотрение состояло. Ссылка на особенности формата не объяснит отсутствия работы, результат которой уже включили в отчёт.

18.4. Один случай и вся аудитория

Заявитель сохранил карточку с прежним адресом и приложил её к жалобе. Установив происхождение копии и время выпуска, проверяющий может сопоставить её содержание с порядком, который действовал тогда. Найденное расхождение позволит указать конкретную ошибку, хотя число затронутых людей и их отношение к организации останутся неизвестными.

Множество сообщений тоже может восходить к одному случаю: жалобу перепечатали или разослали многим адресатам. Другой источник повторов – несколько обращений одного человека. Чтобы оценить масштаб, придётся отличить публикации от контактов, а контакты – от разных людей, чьи обстоятельства рассматриваются.

Серьёзность недостатка не зависит только от массовости. Опечатка, не меняющая смысла, и неверное условие с риском пропуска срока имеют разное значение. Этот риск можно оценить и при неизвестном числе затронутых людей; вымышленная массовость не усилит замечание.

18.5. Вклад коммуникации в общий результат

Услуга может оставаться недоступной, хотя в сообщении точно описаны её ограничения. Бывает и обратное: порядок работает, но человеку трудно им воспользоваться из-за плохого объяснения. Поэтому по общему результату услуги нельзя распределить заслуги и недостатки между всеми участниками.

В нашем примере отсутствие переходного условия – недостаток инструкции. Но не каждая последующая неудачная попытка связана с ним: заявитель мог прочитать другой материал или столкнуться с отдельным техническим сбоем. Чтобы установить вклад сообщения, прослеживают, какие сведения человек получил, как действовал и что ему помешало.

Доработка текста тоже даёт разные результаты. Если не хватало сведений, она добавит необходимые основания для выбора действий. При недоступной процедуре новое объяснение прояснит положение, но саму услугу придётся восстанавливать отдельно.

Даже если после правки обращений стало меньше, нужно учитывать другие изменения за тот же период: одновременно могли пересмотреть правила или наладить сервис. Иногда удаётся подтвердить только более узкий результат – в проверенном случае инструкция теперь содержит необходимое условие. Его можно отразить, не приписывая правке всего последующего улучшения.

Технический сбой не становится ответственностью пресс-службы лишь потому, что она о нём сообщает. Однако содержание сообщения требует собственной оценки, особенно если из него исчезло известное ограничение или восстановление объявили преждевременно. При разборе выясняют, кто располагал сведениями, определял формулировку и мог её изменить.

18.6. Исправление до подсчёта потерь

Организация знает, что инструкция неверна и продолжает распространяться, но ещё не выяснила, сколько людей ею воспользовались. Ожидание полного подсчёта последствий оставит ошибочные сведения в обращении, хотя оснований для правки уже достаточно.

При исправлении ситуации из М1–М8 переходное условие можно было бы вернуть в доступное объяснение до завершения подсчёта повторных обращений. Уточнить вывод М7 о достаточности разъяснения тоже можно без полного анализа нагрузки: использованный реестр подтверждает отправку ответов, а не решение вопросов. Параллельно предстоит выяснить, кто уже действовал по неверным сведениям и что произошло с его заявлением. Это направления необходимой работы, а не новые события исходного пакета.

Дополнение инструкции, обозначение действующей версии и уточнение отчёта сами по себе не устанавливают ни факта, ни размера ущерба. Но нельзя по одним принятым мерам объявить последствия устранёнными. Их наличие и результаты помощи в затронутых случаях требуют собственных данных.

Решение об исправлении должно объяснять, что известно, какие последствия возможны и что доступно сейчас. Дополнительно указывают, какие сведения нужны для следующего решения. Неполнота данных тогда обозначает границу вывода, а не оправдывает категоричное обвинение или отказ от работы.

18.7. Результат и способ его получения

Предположим, отвечая на претензию, организация публикует лишние сведения из личного дела заявителя. Обсуждение затихает, и ответ признают удачным. Даже если факты изложены верно, такая оценка оставляет без рассмотрения основания раскрытия и последствия для самого человека.

В использованных в книге положениях закона Республики Казахстан «О персональных данных и их защите» сбор и обработка ограничены конкретными, заранее определёнными законными целями. Обработка избыточных для этих целей данных не допускается; для распространения данных ограниченного доступа требуется согласие человека либо иное законное основание.⁵²

Применительно к ответу на жалобу нужно выяснить, какие сведения действительно требовались, на каком основании их раскрыли и как это повлияло на возможность человека обращаться без опасения за частную жизнь. Его несогласие с организацией не делает изучение политической лояльности частью рассмотрения жалобы.

Обещания разным группам сверяют между собой: организация должна быть в состоянии выполнить их одновременно. Формулировки могут различаться; условия не должны противоречить друг другу. При расхождении исходный документ сопоставляют с версиями и пояснениями, чтобы понять, что обещано и что требует уточнения.

Наконец, результат должен оставаться доступным для правомерной проверки. Когда все основания находятся только у исполнителя, следующий проверяющий рискует повторить его заключение без собственного разбора. Для самостоятельной проверки нужны доступ к необходимым данным и рассмотрение существенных возражений, а не публичное раскрытие защищённых сведений.

Часть V. Управленческий выбор и ответственность

Над одним отчётом могут работать тот, кто обнаружил ошибку, тот, кто решил её сохранить, и тот, кто получил уже готовый вывод. Общее участие не уравнивает их ответственности. Действия каждого рассматривают в пределах тогдашних сведений и возможностей.

В М1–М8 задана последовательность документов, но внутренние мотивы людей не установлены. Далее рассмотрим роли участников и варианты, в которых их осведомлённость различается. Эти условные ситуации не добавляют обстоятельств к исходному пакету.

Глава 19. Кто участвует в производстве подмены

19.1. Что знал и что решил руководитель

Цель и срок соотносят с ресурсами команды до начала работы, учитывая текущую нагрузку. Кто определил эти условия и почему счёл задание выполнимым? Если оно пришло сверху, прослеживают передачу и возможность пересмотра. Управленческое решение об обеспечении необходимо независимо от того, возражали ли сотрудники.

Представим, что руководитель получил справку без упоминания существенного противоречия. В другой ситуации он знает о том же расхождении, рассмотрел предупреждение, но требует сохранить благополучный итог. Готовые документы могут выглядеть одинаково, хотя за ними стоят разные решения.

В первом случае выясняют доступные руководителю сведения и обязанности по проверке, не приписывая ему всё, что было известно другим сотрудникам. Во втором оценивают решение после рассмотренного предупреждения. Фраза «руководство было в курсе» не различает эти ситуации: нужны содержание и время передачи сведений, последующие действия. Сложность руководящей работы тоже не объясняет конкретного выбора.

Допустим, руководителю сообщили о пропуске условий для ранее поданных заявлений. Он мог потребовать проверить объяснение и уточнить отчёт, но вместо этого поручил усилить позитивное сопровождение. Чтобы оценить такой выбор, нужно выяснить, что стало с первоначальным вопросом. Дополнительные публикации могут быть выполненной работой, однако причины отказа исправить известный пропуск остаются неясными.

19.2. Что определил заказчик

При подготовке заказа решают, какую работу поручить исполнителю и по каким признакам её принимать. Эти решения тоже зависят от доступных средств и полномочий. Если для нужных каналов нет ресурсов, требуется определить, кто может их обеспечить или пересмотреть задание. Общая формулировка цели не даёт команде недостающих возможностей. Заказ на выпуск материалов, в свою очередь, может обойти сам вопрос, ради которого их готовят.

В исходном примере требовалось объяснить порядок для новых и уже поданных заявлений. При составлении задания оставили сообщение о новом канале, исключив переходное условие ради краткости. Предположим, подрядчик выполнил этот заказ, но позднее заказчик назвал отсутствие необходимого объяснения его недоработкой.

Прежде чем принять такую оценку, нужно вернуться к подготовке задания: ограничение появилось до начала производства. По версиям и переписке выясняют, кто предложил сокращение, какие последствия обсуждали и почему выбранный объём сочли достаточным. Если вместо условия предложили ссылку, проверяют, был ли по ней действительно доступен нужный ответ.

Предусмотреть все случаи нельзя. Но здесь условие уже есть в первоначальной задаче и профильной справке – после приёмки оно не стало неожиданным пожеланием. Объяснить нужно прежний отказ включить его в доступный материал. Длина карточки ограничивает подачу, но не отвечает на вопрос, где человеку найти необходимые сведения.

19.3. Что подтвердил исполнитель

Рассмотрим теперь работу подрядчика по договору. Его возможности обсуждать условия заказа могут существенно отличаться от возможностей штатного специалиста, получившего обязательное поручение. Для обоих важна конкретная история подготовки: какую версию сделал участник, что мог изменить и кто утвердил окончательный вывод.

Предположим, подрядчик заметил отсутствие условий для прежних заявлений, предложил дополнение и получил отказ. Позже в справке с его подписью появилось утверждение о полном разъяснении перехода. Чтобы понять его участие в этой подмене, придётся выяснить, кто внёс формулировку, какую версию подписали и что подтверждала подпись. Важны и действия, доступные подписавшему: по одной подписи их не восстановить.

Бывает и иначе: подрядчик точно описал поставку, а более широкий вывод появился уже в сводке заказчика. Тогда сравнение версий позволяет найти, кто изменил значение сведений. Автор исходного отчёта не становится тем самым автором всех последующих пересказов.

Предупреждение о недостатке тоже должно быть достаточно точным. По фразе «Нужна доработка» без пояснений непонятно, что предлагается изменить и почему это существенно. Формулировка «В инструкции нет условий для уже поданных заявлений, поэтому считать переход полностью разъяснённым нельзя» связывает пропуск с оценкой результата.

Предупреждение рассматривают вместе с ответом и итоговыми материалами. Кто рассмотрел замечание, как подрядчик действовал после отказа и сохранил ли ограничение в отчёте? Это основания для оценки его действий. Доступность объяснения заявителям проверяют по опубликованным материалам: внутреннее письмо его не заменяет.

19.4. За какой вывод отвечает аналитик

Арифметика М6 может быть верной, а вывод М7 – нет. Аналитик должен разобраться в значении статуса: запись закрыли после отправки ответа, но её использовали для оценки полноты разъяснения. Ошибка возникла в толковании, ещё до общей формулировки результата.

По одному такому реестру нельзя судить о содержании ответов и устранении препятствий. Если необходимых сведений нет, вывод остаётся в пределах обработки контактов, даже когда справку требуют срочно. Ограничение должно быть видно там, где сформулирован результат. Примечание в приложении не поможет читателю, если резюме утверждает обратное.

При согласовании может измениться и собственная оценка аналитика: «повторяющееся препятствие» заменят «единичным затруднением». У такой правки должно быть основание – новые сведения или обнаруженная ошибка прежнего обобщения. Желание придать тексту более спокойный тон само по себе не объясняет пересмотра. Если же оценку изменил другой участник, в истории подготовки нужно сохранить различие между исходным заключением аналитика и утверждённой версией.

Аналитик по-прежнему работает над задачей заказчика, но желательный ответ не должен определять результат исследования. Это относится и к его собственной позиции: критический вывод требует рассмотрения объяснений, которые ему противоречат. Так заказчик получает основания для решения, а не просто более благоприятную или тревожную картину.

19.5. Что подтверждает подпись

Документ прошёл юриста, профильного специалиста и редактора, а на приёмке подтвердили комплектность. Если каждый занимался только своей частью – допустимостью раскрытия, действующим правилом или языком, – возможность воспользоваться материалами могла остаться вне проверки. Набор подписей этого пробела не показывает.

Возвращаясь к согласованию, выясняют, какую версию рассмотрел каждый участник, что он проверил и какие замечания остались. Одно и то же согласование не может означать узкую проверку при обнаружении ошибки и всестороннюю – при отчёте об успехе.

Рассмотрим вариант, в котором принимающему передали полный по перечню комплект вместе с замечанием о пропущенном условии. Он может подтвердить выпуск, не объявляя разъяснение завершённым. Возможность потребовать доработки или принять ограниченный этап с сохранённой обязанностью исправить недостаток зависит от его полномочий, применимых правил и условий работы. В документах должно быть понятно, какое из этих решений принято, а не только стоять отметка «выполнено».

Подписание акта меняет статус работы и может стать основанием для оплаты, отчёта или следующего заказа. Сам пропуск в инструкции при этом остаётся. Поэтому решение принять работу с известным недостатком рассматривают отдельно от того, как этот недостаток появился при подготовке текста.

19.6. Общая работа и разные решения

В М1–М8 задание сузили, специалист возразил, координатор отказался вернуть условие, а разъяснение позднее приняли по доле закрытых записей. Роли на каждом переходе устанавливают по документам подготовки, отчёта и приёмки. Ни редактор, ни аналитик не становятся автоматически авторами всей последовательности.

Участник, обнаруживший ошибку, мог не принимать решения о её сохранении, а другой – получить уже искажённый итог. Общее участие в работе не позволяет разделить ответственность поровну. Для каждого восстанавливают сведения на момент решения, обязанности по проверке, доступный выбор и фактические действия.

Письмо, зарегистрированное в общей системе, ещё не показывает, что конкретный сотрудник рассмотрел его. Но ссылка на незнание тоже требует разбора, если проверка входила в обязанности участника и была ему доступна. Вопрос тогда не только в том, какие сведения до него дошли, но и в том, какую работу он должен был выполнить, чтобы их получить и оценить.

В официальном сообщении Акорды от 14 апреля 2022 года о мерах по дебюрократизации говорилось о повышении самостоятельности и персональной ответственности первых руководителей, а также о делегировании полномочий.⁵³ В конкретной организации важно выяснить, на каком уровне участник мог и должен был принять решение. Общий принцип задаёт направление разбора; ответ дают применимые полномочия и документы случая.

Оценку действий могут изменить пояснения и документы, относящиеся к спорному решению. Достижения в другой работе конкретного замечания не опровергнут. При этом исправление установленного недостатка инструкции или показателя не должно ждать окончания спора об ответственности.

Глава 20. Какой результат считают достаточным

20.1. Поручение выполнено, вопрос остался

Материалы выпущены, переходные условия не объяснены. Может ли организация признать оба обстоятельства? Если в организации считают, что договор можно завершить лишь с общей формулировкой об успехе, вместе с поставкой приходится объявлять завершённым и разъяснение.

У доклада, протокола или обязательного сообщения может быть самостоятельная задача. Их оценивают по назначению, не требуя от каждой такой работы общественного диалога или исследования доверия. Однако в итогах нужно сохранить границу между выполненным поручением и внешним результатом, которого не проверяли.

Когда открытого вопроса в справке быть не должно, его переименовывают. Пропуск описывают как частный случай, повторные обращения – как интерес к нововведению, а исправление представляют развитием успешной работы. Дел остаётся немало, но признанного недостатка среди них уже нет.

Реальный критерий виден по решениям о приёмке. Если без фотографии работу возвращают, а без ответа на существенный вопрос принимают, такое различие говорит о порядке оценки больше, чем декларация о качестве.

20.2. Когда замечание меняет приёмку

Представим другой исход в точке М7. Принимающий получает полный по перечню комплект и замечание о пропущенном условии. Выпуск он подтверждает, однако разъяснение полным не признаёт. Вместо положительной приёмки из исходного пакета М1–М8 уполномоченный участник назначает доработку. После дополнения проверяют, доступны ли условия для ранее поданных заявлений и согласованы ли они с ответами поддержки.

Замечание изменило решение. Повторная проверка установила, что для рассмотренных случаев доступны действующие и непротиворечивые сведения. Выводов о числе всех читателей и долгосрочном доверии эта проверка не даёт.

Мера вмешательства зависит от значения недостатка для задачи. Опечатка, не меняющая смысла, и пропущенное существенное условие не должны одинаково останавливать работу.

Если прежнее утверждение о полном разъяснении уже использовали в других документах, к ним тоже придётся вернуться. Дополненный материал относится к новой версии; он не делает прежнюю оценку достоверной задним числом. Важно выяснить, какие решения на неё опирались и кому нужно передать уточнение. Иначе инструкция станет правильной, а следующие задания продолжат готовить по неподтверждённому выводу.

Такой порядок позволяет назвать поставленное, сохранить открытый вопрос и затем проверить конкретную доработку, не объявляя заранее успеха всей кампании. Решения о приёмке, оплате и других договорных последствиях принимают уполномоченные участники по соответствующим основаниям.

Если приёмку пересматривать отказываются

В другом условном варианте отчёт М7 уже подписан. Аналитик показывает, что записи в М6 закрывают после отправки ответа, а не после решения вопроса. Принимающий соглашается с расшифровкой, но менять отчёт отказывается: общий итог передан выше, новый заказ готовят по прежнему образцу. Редактор в этой ситуации вправе дополнить опубликованный комплект М5, но не может отменить приёмку или изменить чужой отчёт.

Редактору остаётся согласовать условие с профильной службой, дополнить материал и передать обновление поддержке. Это исправит доступное объяснение, но не приёмку и следующий заказ. Так и следует описать итог: материал доработан, остальные решения не пересмотрены.

В обращении аналитик отделяет уже признанное значение показателя от решения сохранить прежний вывод. Он указывает конкретное расхождение и прилагает расшифровку с необходимыми версиями. Формулировка для рассмотрения в установленном порядке может быть такой:

«М6 подтверждает обработку записей, которые закрывают после отправки ответа. Вывод М7 о достаточности разъяснения из этой выгрузки не следует. Прошу уточнить формулировку и основание, по которому разъяснение признано достаточным».

Оценка мотивов принимающего для такого запроса не требуется. Ссылка на то, что раньше считали так же, тоже не разрешает вопроса о данных. А сообщение «по этим обращениям отдельно проверено исполнение» уже требует рассмотреть представленные материалы. Они могут изменить оценку конкретных случаев, хотя пропуск в опубликованном комплекте останется и полнота разъяснения для остальных адресатов всё ещё будет нуждаться в подтверждении. Если предъявлена другая своевременно доступная инструкция, проверяют и её.

Отказ, полученный раньше, не делает новые сведения несущественными. Аналитик рассматривает основания, способные изменить его заключение, даже если спор с принимающим затянулся.

Когда возражение рассмотрели и прежний вывод сохранили без основания, устраняющего замечание, в документах отражают это решение: кто и когда его принял, к какой версии и доводу оно относилось. Но при наличии только отправленного письма результат рассмотрения может оставаться неизвестным. По отметке о доставке нельзя заключить, что адресат согласился с замечанием или сознательно сохранил ошибку.

Нерешённый вопрос передают ответственному за отчёт, руководителю с правом изменить задание либо выносят на рассмотрение другим предусмотренным способом. Адресату должны быть ясны расхождение и требуемое решение. Расширение рассылки без такого выбора мало полезно: полномочий на исправление у новых получателей от этого не появится.

В истории подготовки сохраняют исходное заключение, существенные замечания и решения по ним. Если при согласовании ограничение убрали, утверждённый текст нельзя представлять как неизменённый вывод специалиста. Обеспечить сохранность версий и рассмотрение разногласия должны те, кто вправе организовать эту работу. Сотрудник без таких полномочий не может единолично изменить процедуру или гарантировать, что его возражение дойдёт наверх.

При подготовке М8 вновь указывают пропущенное условие и предлагают включить проверку его наличия. Если уполномоченный участник оставляет прежние требования, это решение сохраняют при передаче работы. Итог тогда ограничен: материал исправлен, расхождение в отчёте показано, но основание приёмки и следующий заказ остались прежними. Выдать это за завершённое исправление значило бы снова потерять открытый вопрос при подведении итогов.

После обнаружения расхождения

Зафиксировать утверждение и версию. Сохраните точную фразу, документ, дату и сведения о решении, для которого её используют. Если версия уже есть в принятой системе хранения, достаточно ссылки с учётом прав доступа. Публичный материал можно обновить и обозначить действующий вариант, сохранив прежний текст для восстановления истории оценки.

Установить предмет расхождения. Сопоставьте утверждение с заданием, доступным материалом или исходными данными. Назовите, что обнаружено: пропущенное условие, неверная единица счёта или неподтверждённое заявление о готовности. Масштаб и последствия ошибки могут пока оставаться неизвестными; это не меняет содержания найденного недостатка.

Проверить объяснения. Выясните, не было ли другой своевременно доступной инструкции или иной версии. Возможно, ошибочно само замечание. Рассматривайте ответ применительно к спорному условию, а не как рассказ об общем объёме усилий.

Определить отдельные исправления. Для устранения подмены в М1–М8 нужно дополнить М5, уточнить вывод М7, пересмотреть решение о достаточности разъяснения и изменить задание М8. По каждому из этих действий должно быть видно, что изменилось: одна исправленная карточка не позволит судить о судьбе остальных документов и решений.

Передать вопрос тому, кто вправе принять решение. Редактор готовит дополнение материала, профильный специалист подтверждает условия, автор отчёта – уточнение вывода. Правки проходят действующий порядок согласования. Вопросы приёмки, договора и следующего задания решают участники с соответствующими полномочиями. Для оставшегося открытым вопроса определяют ответственного и согласованный срок либо условие следующего решения.

Проверить исправление и последующие решения. Пройдите обновлённый путь адресата, сверяя языковые версии и производные материалы. Участники, отвечающие за документы приёмки и новое задание, проверяют, учтено ли уточнение: прежний вывод не должен продолжать использоваться как подтверждённое основание. Исторические версии при этом сохраняют. Если ошибка могла повлиять на действия людей, уполномоченный руководитель вместе с профильным подразделением решает вопрос об уведомлении и работе с последствиями. Недоступность этих решений для проверяющего отмечают как предел его проверки, а не как доказательство бездействия.

В существующих документах




	Где
	Что должно остаться





	Поручение и обоснование заказа
	Исходный вопрос, адресат, срок и доступные ресурсы. Кто определил условия и на каком основании их меняли.



	Задание
	Обязательные условия материала и доступный способ проверки пригодности. Гарантированное согласие людей не подменяет проверяемых требований к работе.



	Согласование
	Предмет проверки, рассмотренная версия, существенные замечания и решения по ним. Неразрешённые вопросы остаются видимыми.



	Отчёт и приёмка
	Раздельная оценка поставки, пригодности материалов, внешнего результата и достоверности описания. Из выводов понятно, что подтверждено, а что неизвестно.



	Передача дел и следующий заказ
	Ограничения, обязательства по исправлению и основания пересмотра прежних критериев.





Эти сведения можно сохранять в действующих документах, не создавая параллельной отчётности. Запись в задании или листе согласования позволяет связать замечание с решением; новая форма без такого продолжения мало что изменит. Короткая карточка Б.7 помогает не пропустить существенный вопрос, а образцы Б.9 – сформулировать замечание и ответ на него.

20.3. Право на неблагоприятный вывод

Аналитик сообщает о повторных затруднениях. Руководитель просит уточнить масштаб, проверить другую причину или отделить наблюдение от предположения. В ходе такого разбора оценка может измениться: появятся новые сведения или обнаружится ошибка в прежнем рассуждении. Требование благополучного итога без подобного основания решает уже другую задачу – получить желательную формулировку.

Если инструкция неполна, запрет назвать пропуск не добавит необходимого условия. Зато другие участники могут не узнать о нём до следующей ошибки. Поэтому возможность сохранить неблагоприятный вывод относится к самой работе: существенное обстоятельство должно дойти до тех, кто принимает решение.

Критическую оценку при этом проверяют столь же внимательно. Она может опираться на слабую выборку, неверную единицу счёта или неподтверждённое объяснение причин. Отрицательный характер вывода не освобождает аналитика от исправления этих ошибок.

Возможность высказать замечание проверяется его дальнейшей судьбой: кто рассмотрел основания, что решил и сохранил ли вопрос открытым до исправления или обоснованного снятия. Критическая фраза может остаться в приложении, ни на что не повлияв. Право возразить ещё не означает возможности изменить приёмку.

20.4. Ограничения и доступный выбор

Когда для нужной аудитории нет доступного канала, одной доработки текста не хватит. Предстоит обеспечить размещение, договориться об использовании подходящей сети или пересмотреть условия поручения. Пресс-служба может не иметь полномочий ни на одно из этих решений. Тогда при разборе нужно выяснить, кто вправе их принять, вместо того чтобы снова поручать автору улучшить сообщение.

Медиаплан составляют до обещания результата, пока ещё можно соотнести задачу со средствами. Для каждой необходимой группы выбирают способ доставки с учётом её вопроса и языка сообщения. Затем определяют, кто подготовит материал и организует размещение, сколько понадобится времени и средств и какие данные позволят оценить доставку. Производство, распространение и проверка требуют ресурсов и тогда, когда ими занимаются штатные сотрудники.

Помимо цены размещения проверяют, можно ли оплатить его к нужной дате. Если денег или подходящего канала нет, руководитель с необходимыми полномочиями решает, что изменить в обеспечении, сроке или ожидаемом результате. Записать недостающий охват в обязанность исполнителя – не способ дать ему средства.

Заранее определяют, при каких изменениях план потребует пересмотра и кто сможет принять решение. Правки и их причины сохраняют в задании или медиаплане. К моменту отчёта должна быть видна история выбора, а не удобное объяснение исходных условий задним числом.

Ограничения не всегда мешают следующему полезному действию. Без исследования понимания всё ещё можно сохранить известное переходное условие в инструкции и верно описать закрытые записи как обработанные обращения. Для проверки наличия условия не нужно сначала выяснять реакцию всей аудитории.

Во время сбоя организация может ещё не знать срока восстановления, но уже быть в состоянии сообщить об этом и назначить следующее обновление. Организация должна обеспечить выпуск обновления в названное время; рассказ об интенсивных усилиях не должен создавать впечатления, что дата восстановления уже определена.

Объяснение «не успели проверить» оставляет результат непроверенным. Почему не хватило времени и кто мог изменить условия, предстоит выяснить при оценке действий участников. Считать результат подтверждённым из-за срочности задачи нельзя. Вместе с тем неопределённость не требует останавливать всю работу: иногда сейчас необходим ответ с ясными границами, а полная картина появится позже. Объём проверки выбирают с учётом задачи и возможных последствий ошибки.

Когда ограниченная задача решена

Рассмотрим условный случай: в районном учреждении на два дня закрывают привычный вход. Нужно сообщить записанным посетителям новый маршрут и помочь им попасть на приём.

До объявления руководитель выделяет администратору время на уведомления через действующий канал записи. У прежнего входа будет дежурить сотрудник, а хозяйственная служба отвечает за открытие нового входа и указатели. Так подготовку сообщения связывают с ресурсами, которые понадобятся для выполнения задачи.

Коммуникатор включает в сообщение даты, схему прохода и способ получить помощь. Администратор сверяет сведения с расписанием, а сотрудник, не составлявший инструкцию, до отправки проходит по указанному маршруту. На развилке он замечает, что не хватает указателя, и его устанавливают. Хозяйственная служба отдельно подтверждает доступность входа для маломобильных посетителей.

После отправки администратор проверяет статусы уведомлений и связывается с теми, кому сообщение не доставлено. В течение двух дней сотрудники приёма сопоставляют посещения с записью и выясняют причины пропущенных визитов. В этой сцене проверка показывает, что никто из записанных посетителей не пропустил приём из-за смены входа. Тем, кто пришёл по привычному маршруту, помог дежурный.

В итогах можно указать выпуск и отправку сообщения, проверку маршрута и полученный результат для записанных посетителей за эти два дня. Он сложился из уведомлений, указателей и помощи на месте, поэтому приписывать его одному тексту было бы неверно. О том, знают ли новый маршрут все жители, эти сведения тоже не говорят.

Для следующего временного переноса руководитель сохраняет весь порядок, включая время сотрудников и повторную проверку маршрута. Ограниченная задача завершена, и её результат можно использовать, не объявляя на этом основании успешной всю информационную работу учреждения.

20.5. Как проверить организационное решение

Выпуски – лишь часть длительной кампании. Между ними исследуют вопросы аудитории, проверяют сообщения, организуют доставку и пересматривают решения. Недостающие возможности можно обеспечить усилением действующих команд, общими сервисами, внешней экспертизой или общим центром коммуникационных технологий. Последний вариант рассмотрим по тем же критериям, которые книга предлагает для остальных решений.

В докладе OECD 2021 года описан подход, применявшийся, в частности, в Великобритании и Сингапуре: специализированные возможности развивают на центральном уровне и предоставляют другим ведомствам. Среди направлений названы медиамониторинг, поведенческие исследования и обучение.⁵⁴ Это пример совместного использования ресурсов; пригодность конкретной модели для Казахстана предстоит обосновать отдельно.

Какого ресурса не хватает? Начинают с конкретной работы, которую сейчас не удаётся обеспечить: исследования аудитории, медиапланирования, производства, размещения или проверки результата. Причина может быть в нехватке людей, денег или полномочий. От неё зависит решение; само название центра ещё не объясняет, какой пробел он устранит.

Почему текущего устройства недостаточно? Предложение о центре сопоставляют с усилением местных команд, общими исследованиями и заказом отдельных услуг. Для каждого варианта определяют сроки, расходы и доступные возможности. Важно также понять, где останутся специалисты, способные поставить задачу и принять работу. Зарубежный опыт помогает рассмотреть вариант, но не освобождает от сравнения.

Что реально получат команды? Доступные услуги, сроки и порядок обращения описывают с учётом работы регионов. Должно быть понятно, что станет выполнимым и как изменится нагрузка местной команды. Ей нужна возможность сообщить о неподходящем решении, а ведомство сохраняет ответственность за факты и готовность своей услуги.

Какие новые издержки возникнут? В расчёт включают содержание структуры, закупки, возможные очереди и дополнительные согласования. Потребуются также средства и рабочий порядок оплаты размещений – учреждение центра их автоматически не обеспечит. Если команда получит только стратегию с неисполнимой расходной частью, прежнее затруднение останется.

Чем подтвердится польза? На ограниченном наборе задач заранее определяют, что должно стать доступно командам и аудитории. Затем сопоставляют результат, сроки, расходы и нагрузку с исходным положением, учитывая другие произошедшие изменения. Существенные выводы проверяет участник, который не отвечал за производство, но имеет необходимые знания и доступ к основаниям. По числу подготовленных стратегий и одобрению куратора такой оценки не получить.

Выбор остаётся за теми, кто распоряжается ресурсами и полномочиями. Проверка может потребовать доработки модели центра или показать, что пробел устраняется без новой структуры. Тогда от идеи центра следует отказаться.

20.6. Книга как ещё одна строка отчёта

С этой книгой легко поступить так же, как с разобранными в ней задачами: провести обсуждение, утвердить формы, собрать подписи об ознакомлении и объявить о повышении качества коммуникаций. Всё перечисленное действительно состоится, но как оно повлияло на работу, ещё предстоит выяснить.

Возьмите один спорный вывод из ближайшего отчёта. Выберите вопросы диагностической карты, от которых зависит решение, и объясните выбор. Вернут ли неполную инструкцию на доработку, изменят ли следующее задание? Именно это покажет результат проверки, а не число заполненных строк.

Если проверка пропустила существенный недостаток, выясните, не хватило ли вопроса в карте или ответ на него просто не проверили. Когда новые материалы опровергают замечание, его снимают, как в § 17.6. Инструмент должен допускать пересмотр подозрения самого проверяющего. Закрепить проверку в требованиях можно; заменить её отметкой нельзя.

Заключение. Результат, который существует вне отчёта

Отчёт принят, а человек всё ещё ищет ответ. Материалы выпущены и договор завершён, но в объяснении осталось пропущенное условие или подошёл срок обещания, об исполнении которого никто не сообщил. Итоги должны ясно показывать, что организация закончила, а что ей ещё предстоит сделать.

Исправление продолжается за пределами текста. Если прежняя приёмка обосновывает новый заказ, а замечание остаётся в переписке, ошибка может перейти в следующую работу. Важно вернуться к решениям: по какой версии теперь принимают материалы, какой вывод получает руководитель и чего потребуют от нового исполнителя.

Ограниченная оценка позволяет сохранить сделанное, не скрывая недостатков. Комплект выпущен, однако инструкция требует доработки, а более широкий эффект пока не исследован. Это основание уточнить результат, а не обесценить всю работу. При этом человек может понять объяснение и не согласиться с решением, а качественный анализ – привести к неблагоприятному выводу.

У работы есть материальные условия: люди, время и доступ к аудитории. Профессиональная честность помогает увидеть, чего не хватает, но сама не даёт недостающих ресурсов. Решение требуется от того, кто вправе обеспечить работу или пересмотреть задачу. Исполнителя оценивают по действиям в пределах его обязанностей и реальных возможностей, руководителя – в том числе по выбору этих условий.

Сведения о результате нужны для следующего решения. Что человек узнал, какой вопрос рассмотрен, что стало доступно – и чем это подтверждено? Ответ связывает постановку задачи, обеспечение и проверку с выбором: что продолжить, что исправить и чего больше не обещать при прежних условиях.

Публичная функция сохраняется там, где существенное неудобное обстоятельство способно изменить решение о достаточности работы. Всё остальное может быть надлежащим образом оформлено.

Если после чтения стало легче назвать чужую подмену, но не труднее принять собственную, критерии книги пока применяют только к другим.

Приложение А. Словарь отчётных формулировок

Словарь помогает выяснить, какой результат стоит за отчётной фразой, чем он подтверждён и для какого решения его используют. Сами выражения не запрещены. Их смысл проверяют в конкретной работе.

«Проведена разъяснительная работа»

Начните с вопроса, который требовалось объяснить: кому нужен ответ и где его можно найти? Сведения о публикации покажут, что материалы вышли. Чтобы оценить полноту объяснения, придётся прочитать их и пройти доступный адресату путь. Если обнаружен пропуск в инструкции, вместе с уточнением отчёта нужна доработка самой инструкции. См. §§ 4.1, 6.1–6.6.

«Обеспечен широкий охват»

Уточните, что посчитали: подписчиков, показы, аккаунты или разных людей. Для оценки охвата нужны аудитория, территория и период, а также условие учёта контакта и способ устранения повторов. Важен и срок: сообщение могло дойти, когда воспользоваться им уже нельзя. Такой контакт учитывают отдельно от своевременного информирования. См. §§ 9.1–9.3.

«Получена общественная поддержка»

Чьё отношение и к чему выяснили? Ответ зависит от отбора участников и условий, в которых они высказались. Публикацию по поручению, оплаченный комментарий или конкурсную реакцию можно описать вместе с этими обстоятельствами. Для вывода о независимой поддержке понадобятся основания помимо самого участия. См. §§ 5.1–5.6, 8.3.

«Ситуация находится на контроле»

За формулировкой должен быть понятный порядок работы: кто следит за изменениями, откуда получает сведения и когда требуется новое решение. Одного назначения ответственного недостаточно, чтобы установить, ведётся ли регулярное наблюдение. Устранение причины затруднения проверяют по результатам действий, а не по наличию контроля. См. §§ 12.2, 20.2.

«Приняты исчерпывающие меры»

Перечисленные действия сопоставляют с задачей: почему их сочли достаточными и что осталось нерешённым? Если требуются следующие шаги, нужно определить, кто вправе их выбрать. Длинный перечень уже принятых мер не объясняет, почему дальнейших решений больше не требуется. См. §§ 12.6, 20.4.

«Ситуация стабилизирована»

Выясните, какие ограничения сняты и какие обещания исполнены, а затем сопоставьте это с изменениями в обсуждении. Доля критических публикаций могла снизиться и без улучшения самой ситуации. Для вывода о стабилизации нужны сведения о том, что изменилось за пределами информационного фона. См. §§ 7.5–7.6, 11.6, 12.6.

«Вопрос решён»

Что завершено: отправка ответа, рассмотрение по существу или устранение препятствия? Обоснованный отказ может завершить рассмотрение, оставив затруднение. Повторные обращения связывают с исходным вопросом, иначе несколько обработанных записей будут выглядеть несколькими решёнными проблемами. См. §§ 7.1–7.2.

«Налажена обратная связь»

Проследите судьбу вопроса: кто его получил, рассмотрел и сообщил решение. При повторных обращениях важно выяснить, проверили ли их причины и как это повлияло на работу. Даже наличие формы на сайте ещё не показывает, можно ли отправить сообщение; успешная отправка тоже не раскрывает, что произошло дальше. См. §§ 7.1–7.4, 13.4.

«Информация находится в открытом доступе»

Найдёт ли человек действующую версию и необходимые условия? Помимо открывающейся ссылки, ему нужны понятный поиск, пригодный формат и полный ответ. Для каждого языка проверяют весь путь к подробностям и время обновлений: нынешняя доступность не объясняет, что человек мог прочитать раньше. См. §§ 6.3–6.5, 12.5.

«Вывод подтверждён независимой экспертизой»

Выясните, какие данные видел эксперт, что проверил и мог ли пересмотреть представленный вывод. Его заключение относится к исследованным вопросам и случаям; внешняя подпись не расширяет этих границ. Квалификацию эксперта оценивают наряду с условиями независимой проверки. См. §§ 5.4, 9.5, 10.3.

«Стратегия реализована»

Выполнен календарь или получен результат, ради которого выбрали этот подход? Вернитесь к первоначальной цели и основаниям решений. Если цель меняли, в документах должны остаться дата и причины пересмотра. Тогда её можно отличить от задачи, которую описали заново под готовый результат. См. §§ 9.4, 10.1–10.2.

«Достигнут высокий уровень вовлечённости»

За ростом счётчика могут стоять интерес к ролику, участие за награду или повторные попытки получить помощь. Выясните, каких действий стало больше и что известно об их причинах. Общая положительная оценка не возникает из одного факта регистрации всех этих действий. См. §§ 4.6, 5.5, 7.2.

«Сервис запущен»

Проверьте, что доступно обычному пользователю и в каких условиях. Успешная демонстрация, ограниченный пилот и устойчивая работа дают основания для разных заявлений. Важно сохранить это различие и в объявлении, и при оценке запуска. См. §§ 12.1, 13.5.

«ИИ повысил эффективность»

Ускорение подготовки черновика сопоставляют с затратами на проверку, исправления и обновления, а затем – с результатом исходной задачи. Что стало лучше для этой работы в целом? Связный текст со ссылками может быть полезной заготовкой; считать его проверенной аналитикой можно только после соответствующего разбора. См. §§ 13.1–13.3.

«Охвачены все регионы»

Речь о географии исполнителей или получателей? Публикация областного подразделения покажет его участие, но охват жителей требует сведений об аудитории. Уточните и границы измерения: данных в национальной таблице может не хватать для вывода по каждой области. См. §§ 4.2, 8.2, 9.1.

«Обеспечен охват молодёжи»

Укажите возрастные границы и численность группы. Доля молодых среди получателей описывает аудиторию материала; доля получивших сообщение внутри всей молодёжной группы показывает её покрытие. Популярность платформы не позволяет установить ни одну из этих величин для конкретной публикации. См. §§ 4.2, 8.4.

«Показатель вырос по сравнению с прошлым годом»

Сравните группы, длительность и сезон измерения, единицы счёта и правила классификации. Если метод изменился, придётся выяснить, как это повлияло на показатель. Там, где сопоставимость восстановить нельзя, сохраняют разрыв ряда, вместо того чтобы приписывать всю разницу результатам работы. См. § 9.3.

«Независимых подтверждений несколько»

Проследите, откуда каждый документ получил сведения. Разные авторы и системы могут пересказывать одну справку, не добавляя независимых наблюдений. Число документов и подписей тогда описывает распространение вывода, а не число его самостоятельных подтверждений. См. §§ 5.4, 9.5, 13.2, 16.6.

Приложение Б. Диагностическая карта и заполненный разбор

Б.1. Карта проверки

Выберите строки, от которых зависит проверяемый вывод, и укажите работу, версию и период. Заполнять всю карту для каждого случая не требуется. Но проверки, предусмотренные заданием или договором, нельзя молча исключить: если их не провели, это отражают в заключении. Ответ «не проверено» отличается от «к этому решению не относится».

Основания сохраняйте в принятой системе хранения с учётом прав доступа. Поставку, пригодность материалов, внешний результат и достоверность описания оценивайте раздельно. Когда ответить пока невозможно, укажите, каких сведений не хватает. Так неизвестный результат останется открытым вопросом, а не превратится в нулевой или благополучный.




	Поле
	Что установить





	Объект и версия
	Что проверяют и за какой период; какая версия была доступна получателю, чем это подтверждено и что удалось сохранить.



	Исходная задача
	Какой вопрос поставлен; хватало ли людей и рабочего времени, были ли доступны каналы и средства. Кто определил срок и согласовал изменения условий.



	Адресат и условия
	Кому нужен ответ, какие исключения меняют действие и до какого срока сведения ещё могут помочь.



	Заказ и поставка
	Что обещано изготовить, передать или опубликовать и что фактически предоставлено. Чем подтверждены выпуск, комплектность и сроки.



	Пригодность
	Как проверен путь от сообщения до необходимого ответа, для каких случаев и в каких условиях.



	Заявленный результат
	Точная формулировка отчёта и решение, для которого её использовали.



	Данные и метод
	Первоисточник, представленное население, период, единица счёта, отбор и пересечения. Что наблюдали, что оценили по модели и что осталось неизвестным.



	Возражения
	Какие сведения противоречат выводу; рассмотрены ли объяснения в пользу проверяемой работы и возможная ошибка самого замечания.



	Решения участников
	Что каждый знал, должен был проверить и мог сделать. Кому сообщили о нехватке ресурсов, кто мог изменить условия и что решил.



	Заключение
	Что подтверждено, что требуется исправить, какие вопросы остаются открытыми и какие основания могут изменить вывод.





О недоступном документе нельзя судить по предположению о его содержании. Поставка не устанавливает эффекта для получателей; для вывода о сознательном сохранении ошибки нужны сведения об осведомлённости участника и его решении. При пересмотре сохраняют прежнее заключение, основание изменения и новый вывод.

Б.2. Условный пакет документов

М1–М8 составлены для примера с новым порядком подачи заявлений. Это учебная последовательность, а не обезличенное дело или архив реальной кампании. Содержание документов задаёт условия разбора.




	Документ
	Содержание и предел подтверждения





	М1. Исходное поручение
	Разъяснить новый порядок, включая уже начатые процедуры. Документ задаёт исходную задачу, но не сообщает о её выполнении.



	М2. Профильная справка
	До подготовки материалов описаны два порядка: для новых и уже поданных заявлений. В модели переходное условие известно участникам подготовки; его доступность гражданам этим ещё не установлена.



	М3. Задание и правки
	В задании оставили сообщение о новом канале, исключив переходное условие ради краткости. По правкам видно, на каком этапе сузили задачу.



	М4. Замечание и ответ
	Специалист указал на пропуск, а координатор отказался вернуть условие в комплект. В модели оба сообщения получены до выпуска.



	М5. Опубликованный комплект
	Материалы вышли, но в доступном человеку объяснении нет условий для уже начатых процедур. Подтверждены поставка и конкретная неполнота.



	М6. Реестр обращений
	Запись закрывают после отправки ответа. Выгрузка описывает обработку контактов, но не позволяет установить число устранённых препятствий или разных людей.



	М7. Справка и приёмка
	По доле закрытых записей разъяснение признали достаточным и решили не менять материалы. Показатель обработки контактов стал основанием оценки другой задачи.



	М8. Следующий заказ
	Прежнюю приёмку назвали успешным опытом. В новом задании увеличили объём выпуска, но устранения известного пропуска не предусмотрели.





Нумерация показывает порядок событий, а не календарные интервалы между ними. Время получения замечания и отказа М4 здесь задано: оба получены до публикации М5. В реальном случае пришлось бы подтвердить даты и адресатов. Письмо, найденное в позднее собранном архиве, само по себе не покажет, кто знал о нём раньше. См. рисунок 6.

[image: Путь пропуска через восемь условных документов М1–М8.]Рисунок 6. Как пропуск проходит через документы. К приложению Б.2. Условный пакет М1–М8, не архив реальной кампании. В модели замечание и отказ М4 получены до выпуска М5. Последовательность позволяет проследить решения, но сама по себе не устанавливает намерений участников.
Б.3. Заполненное заключение

Предмет. Проверяются разъяснение перехода и основание его приёмки. Законность изменения, все функции сервиса и отношение населения в этот разбор не входят.

Содержание. Поручение М1 охватывало ранее поданные заявления, а в справке М2 были необходимые условия. При подготовке задания М3 их исключили; замечание специалиста и отказ координатора зафиксированы в М4. В опубликованном комплекте М5 нужного объяснения нет. Это установлено сопоставлением материалов, независимо от количества жалоб.

Значение показателя. Реестр М6 отражает обработку записей по внутреннему правилу. В М7 его использовали для признания разъяснения достаточным и отказа от доработки. Однако ни устранения затруднений, ни полноты объяснения этот показатель не устанавливает.

Следующее решение. Новый заказ М8 опирается на прежнюю приёмку, не возвращая в требования условие из М2. Известный пропуск сохранился в задании. Как это задание выполнили и какими мотивами руководствовались участники, пакет не сообщает.

Неизвестное. Число затронутых людей, случаи пропуска срока, общие издержки и изменение доверия не установлены. Расчёт времени в главе 16 – отдельная иллюстрация; использовать его как дополнительное свидетельство к М1–М8 нельзя.

Итог. Материалы поставлены, но переход объяснён не полностью. Достаточность разъяснения обосновали показателем обработки контактов, а в следующем заказе не предусмотрели устранения известного пропуска. Связанные разборы: §§ 6.4, 7.1, 8.6, 10.2, 10.5, 12.6.

Исправление. Нужно дополнить М5, уточнить отчёт М7, пересмотреть решение о достаточности и изменить М8. Для каждого действия определяют участника с необходимыми полномочиями и результат, который предстоит проверить. Основания для подтверждения исправлений приведены в Б.8; договорные последствия рассматривают отдельно.

Б.4. Когда вывод следует пересмотреть

В реальном деле могут обнаружиться сведения, меняющие заключение. Для пакета М1–М8 перечисленные ниже обстоятельства – альтернативные условия, а не продолжение исходной истории.

Своевременно опубликованная и доступная адресатам инструкция с нужным условием потребует пересмотреть вывод о неполноте объяснения. Внутренняя справка М2 такого основания не даёт: она показывает, какие сведения были у организации, но не что могли прочитать люди.

Время получения замечания меняет оценку осведомлённости. Если М4 получили после публикации, по нему нельзя заключить, что адресат знал о пропуске до выпуска. О других возможных источниках его знания судят по отдельным материалам.

Значение имеет и использование справки М7. Если её вывод не был основанием решения о достаточности, придётся пересмотреть заключение о его влиянии на приёмку. Ошибку в содержании самой справки при этом можно рассматривать независимо от дальнейшего использования.

Если в М8 предусмотрели обязательное исправление, сохранение прежнего пропуска в требованиях не подтверждается. Доработанное задание показывает изменение заказа; его выполнение проверяют по результатам последующей работы.

Новое свидетельство может изменить часть заключения, не отменяя остальных. Сложные условия работы учитывают там, где они объясняют конкретное действие и доступный участнику выбор.

Б.5. Карта аудитории

Карта помогает проверить доступ к сведениям. Она не предназначена для оценки политических взглядов. Группы выделяют по задаче до оценки результатов, чтобы не подстраивать их состав под удачные показатели. Если границы приходится менять по существу, сохраняют причину и дату пересмотра.




	Предмет
	Что записать





	Группа и задача
	Территория, возраст, язык получения сведений, положение в процедуре. Почему группе нужен материал и какой вопрос он должен объяснить.



	Население исследования
	Кого представляет источник данных: численность, период, исключения и достаточность наблюдений для нужного среза.



	Путь сообщения
	Кто создал материал и где его разместили; какие версии и производные публикации учтены.



	Контакт и срок
	Единица и условие учёта контакта, период измерения и срок, до которого сведения должны были дойти. Получение после этого срока отражают отдельно.



	Пересечения
	Какие повторы устранены в реестре публикаций, какие – среди событий показа, какие – между получателями. Наблюдаемые сведения, модельные оценки и неизвестное различают.



	Покрытие групп
	Доля получивших сообщение внутри каждой группы и доля этой группы среди всех получателей. При сложении учитывают пересечения, чтобы не представить одних и тех же людей как разных.



	Люди вне наблюдения
	О ком известно, что сообщение не получено; кто не представлен измерением или не дошёл до опроса; о ком сведений нет. Для каждого пробела указывают способ проверки.



	Следующее действие
	Какое изменение содержания, каналов или сроков предложено и что уже сделано. Исправление подтверждают результатом работы, а не заполненной картой.





Б.6. Связанные последствия

Запишите предполагаемую связь: исходное условие, следующее решение, дополнительное последствие. Затем укажите сведения, позволяющие связать их между собой. Таблица предлагает вопросы для проверки, а не готовые выводы о конкретной работе.




	Сочетание
	Вопрос проверки





	Одна справка – несколько заключений
	Может ли кто-нибудь проверить первичные сведения и получить вывод, не предопределённый общей справкой?



	Недоохват – отсутствие замечаний
	Как организация узнаёт об опыте людей вне выбранной сети и может ли он повлиять на план?



	Призыв к действию – перегрузка
	Согласованы ли ожидаемый поток обращений и возможности служб, которые должны его обработать?



	Ручная помощь – благополучная статистика
	Кто компенсировал недостаток и сколько работы это потребовало? На чём основан вывод, что результат сохранится без такой помощи?



	Усиление проверки – рост замечаний
	Ухудшилось положение или стали заметны недостатки, которых раньше не учитывали?





Совпадение по времени ещё не устанавливает влияния событий друг на друга. Обосновать нужно и саму связь, и сравнение с ситуацией без одного из элементов. При нехватке материалов её оставляют предположением и называют недостающие сведения.

Б.7. Семь вопросов перед приёмкой

Карточку заполняют для одной работы и её заявленного результата. Ответы можно включить в действующий лист приёмки. Их не сводят в общий балл: по каждому вопросу должно быть понятно, что подтверждено и какого основания не хватает. Известный существенный недостаток рассматривают независимо от того, удалось ли оценить весь масштаб его последствий.


	Какой вопрос должна была решить работа и для кого? Были ли доступны каналы доставки, люди, время и средства; кто определил эти условия?

	Что предоставлено и можно ли этим воспользоваться в проверенных условиях?

	Какой результат заявлен и чем подтверждён именно он?

	Соответствуют ли показатели, единицы счёта, период и аудитория сделанному выводу?

	Какие существенные возражения рассмотрены и что способно изменить заключение?

	Что осталось открытым, кто вправе решить вопрос и какое исправление необходимо?

	Где ещё использованы прежние сведения и как проверить, что необходимые исправления внесены и доведены до соответствующих участников?



Подробный разбор – в главах 17–19 и Б.1–Б.4; действия после проверки – в § 20.2 и Б.8. Заполненная карточка сохраняет вопросы и решения по ним. Исполнение подтверждают изменённые материалы и решения, а также результаты повторной проверки.

Б.8. Что исправить и чем подтвердить результат

В таблице показаны действия для М1–М8 при подтверждённом пропуске. До правок сохраняют исходную версию и замечание. В реальном деле сначала проверяют, не было ли нужного объяснения своевременно доступно другим путём. В исходном учебном пакете его отсутствие задано.




	Что меняют
	Действие и полномочие
	Подтверждение





	Материал М5
	Профильный специалист подтверждает переходное условие, а редакция в пределах полномочий включает его в доступное объяснение.
	Новая версия и дата; проверка условий для ранее поданных заявлений; сверка языковых версий, ответов операторов и производных публикаций.



	Отчёт М7
	Автор уточняет значение закрытых записей и исправляет неподтверждённый вывод о достаточности разъяснения. Изменение согласуют в установленном порядке.
	Уточнение и его основание отражены в действующем резюме и связанных сводках. Видно, что подтверждено и что неизвестно. Прежняя версия сохранена как часть истории, а не как актуальный вывод без изменений.



	Решение о достаточности
	Принимающий в пределах полномочий определяет подтверждённую часть работы, открытое замечание и условия его закрытия.
	Запись о решении с основанием и результат проверки конкретной доработки. Для решений о договоре и оплате нужны соответствующие основания; одной редакционной оценки недостаточно.



	Следующий заказ М8
	Заказчик возвращает пропущенное условие и предусматривает проверку, которой не было в прежнем задании.
	Утверждённое задание содержит условие и способ проверки. Прежнюю приёмку больше не используют как доказательство полного разъяснения. Выполнение нового задания проверяют отдельно.



	Информирование получателей и последующие решения
	Уполномоченные участники выясняют, мог ли кто-то действовать по неполной версии, кому нужно уточнение и какие решения требуют пересмотра.
	Результаты проверки уведомлений и действий по конкретным случаям. Отправку отличают от доставки и последующего действия. Неизвестные охват и последствия остаются неизвестными, а не объявляются нулевыми или устранёнными.





У открытого пункта должны быть предмет, ответственный, согласованный срок либо условие следующего решения и способ проверки. Отправка поручения его не закрывает. Пункт завершают после сопоставления результата с замечанием, указав, что именно проверили.

Б.9. Запрос на уточнение и открытое разногласие

Ниже – образцы для ситуации М1–М8 и вариантов её пересмотра, не письма реальных участников. Формулировки можно включить в действующее замечание, ответ или лист согласования без отдельного документооборота.

Запрос на уточнение

«В М7 разъяснение перехода признано достаточным. Однако в опубликованном комплекте М5 и доступных по нему материалах не найден порядок для заявлений, принятых до изменения. Просим указать версию, адрес и дату публикации объяснения, которое позволяло таким заявителям своевременно определить дальнейшие действия. Если такого объяснения не было, требуется уточнить вывод отчёта и определить доработку. Число выпущенных материалов и доля закрытых записей не позволяют установить, был ли доступен этот ответ».

Запись о неразрешённом разногласии

«Разногласие касается наличия доступного объяснения переходного условия. В ответ представлен реестр публикаций, но материал с порядком для ранее поданных заявлений не указан. Поставка подтверждена; полнота разъяснения пока не установлена.

Вопрос об основании признания разъяснения достаточным и использовании этого вывода в следующем заказе передан уполномоченному участнику. Ответственный и срок рассмотрения указаны в действующем листе согласования. Решение и его основание будут внесены после рассмотрения».

Когда замечание снимается

«Представлена инструкция, доступная по ссылке из М5 до начала перехода. Необходимое условие найдено и соответствует профильной справке М2. Поэтому замечание об отсутствии условия в доступном объяснении не подтвердилось, а первоначальный вывод о неполноте пересмотрен. Достаточность охвата и понимание адресатов этой сверкой не исследованы».

Б.10. Проверка на разных исходах

Каждая строка описывает отдельную условную ситуацию. Они не дополняют фактами пакет М1–М8 и не складываются в общую оценку работы.




	Условия
	Допустимый вывод
	Следующий шаг





	Материал пригоден; понимание не исследовали.
	Пригодность подтверждена в проверенных условиях. Понимание адресатов по этим данным не установлено.
	Сузить отчёт до подтверждённого, не объявляя всю работу бесполезной. Необходимость исследования определить по задаче и требованиям к оценке; невыполненную предусмотренную проверку указать отдельно.



	В действующей инструкции найден неверный адрес.
	Конкретный недостаток установлен; число затронутых людей неизвестно.
	Исправить адрес и рассмотреть уведомление прежних получателей до завершения подсчёта последствий.



	Работа помогла человеку, но показы названы разными гражданами.
	Польза в проверенном случае подтверждена, а единица отчёта указана неверно.
	Сохранить сведения о пользе и исправить показатель вместе со связанными выводами.



	Замечание относится к старой версии; до необходимого срока была доступна правильная.
	Замечание о неполноте действующего ответа не подтвердилось. Последствия прежней версии этим не определены.
	Пересмотреть замечание. Отдельный вопрос об уведомлении прежних получателей, если он возник, проверить по собственным основаниям.



	Нет прежней версии и исходных данных; оставшихся материалов недостаточно для исторической проверки.
	Прежнее состояние и основания вывода по доступным материалам не установлены.
	Обозначить предел проверки и запросить правомерно доступные подтверждения. Пока их нет, не утверждать ни отсутствия материала, ни доказанного успеха.



	Текст исправлен; уведомление прежних получателей и последствия не проверены.
	Правка подтверждена; другие результаты исправления остаются непроверенными.
	Проверить производные версии, уведомления и необходимость решений по затронутым случаям, не предполагая заранее ни наличия потерь, ни их отсутствия.





Приложение В. Указатель практик

Найдите разбор по признаку, этапу работы, роли участника или сквозной теме. Названия и номера соответствуют основному тексту. Сходство с примером подсказывает вопрос проверки, но ещё не даёт заключения о вашем случае.

В.1. По наблюдаемому признаку

Работы много, а вопрос не определяет её содержания

4.1. Повестка по календарю руководства

4.2. Присутствие на площадках вместо покрытия аудитории

4.3. Повторение вместо ответа

4.4. Размер носителя и задача сообщения

4.5. Встреча ради её освещения

4.6. Креативность по поручению

Организованную реакцию называют независимой поддержкой

5.1. Публикация по поручению как личная позиция

5.2. Кого представляют приглашённые

5.3. Оплаченное размещение как независимая оценка

5.4. Разные голоса из одной справки

5.5. Участие за вознаграждение

5.6. Действия аккаунтов вместо мнений людей

Сообщение есть, ответа нет

6.1. Протокол вместо ответа

6.2. Когда за канцелярским языком нет позиции

6.3. Опубликовано – не значит доступно

6.4. Один текст для разных обстоятельств

6.5. Две языковые версии – разные сведения

6.6. Реквизиты решения вместо его причин

Контакты учитывают, вопрос не доходит до решения

7.1. Ответ отправлен – вопрос закрыт

7.2. Передача обращения по кругу

7.3. Обсуждение после принятого решения

7.4. Открытый разговор с отобранными вопросами

7.5. Удалённая критика как признак благополучия

7.6. О чём молчит статистика обращений

Вывод появляется раньше проверки

8.1. Подборка публикаций вместо анализа

8.2. Общество в пределах мониторинга

8.3. Тональность публикаций вместо мнения людей

8.4. Представления об аудитории вместо исследования

8.5. После кампании – значит благодаря кампании

8.6. Как из записки исчезает тревожный вывод

Показатель удостоверяет больше, чем измеряет

9.1. Показы в пересчёте на граждан

9.2. Аудитория площадки вместо аудитории публикации

9.3. Рост показателя после изменения подсчёта

9.4. Критерий успеха после завершения работы

9.5. Внешний эксперт без независимой проверки

9.6. Что скрывает общий балл

Процедура завершена, задача осталась

10.1. Стратегия, сведённая к календарю

10.2. Задание на выпуск вместо задания на результат

10.3. Согласовано – но кем проверено?

10.4. Обещание после согласования

10.5. Приёмка по комплектности материалов

10.6. Перезапуск вместо разбора ошибок

Реакция не проясняет положения

11.1. Сообщение готово, разрешения нет

11.2. Публикации по плану в изменившейся ситуации

11.3. Опровержение удобной версии претензии

11.4. Несовместимые официальные сообщения

11.5. Жёсткий тон вместо фактов

11.6. Тема исчезла, проблема осталась

Сообщение заменяет исполнение

12.1. Запуск объявлен, результат недоступен

12.2. Поручение как свидетельство исполнения

12.3. Сбой услуги как проблема репутации

12.4. Обещание без проверяемых условий

12.5. Исправленный текст и прежние последствия

12.6. Сопровождение завершено, обещание остаётся

Технологическая форма заменяет проверку

13.1. Больше текстов из того же неполного задания

13.2. Машинное резюме под подписью аналитика

13.3. Ответы модели вместо ответов людей

13.4. Зелёный индикатор вместо решённого вопроса

13.5. Удачный показ вместо проверенного внедрения

13.6. Сгенерированное изображение как свидетельство события

В.2. По этапу работы

Постановка задачи и выбор аудитории: §§ 4.1–4.4, 6.1, 6.4, 8.4, 10.1–10.2. Здесь рассматривается путь от исходного вопроса к заказу: что включили в требования и что исключили до подготовки материалов.

Получение и описание реакции: §§ 4.5–4.6, 5.1–5.6, 7.3–7.6, 8.2–8.3. Разборы посвящены происхождению высказываний, отбору участников и тому, чью позицию они позволяют описать.

Подготовка, согласование и выпуск: §§ 4.6, 6.2–6.3, 6.5–6.6, 10.3–10.4, 11.1–11.5, 13.1–13.2, 13.6. В центре внимания – версии материалов, основания правок и время, когда сведения стали доступны.

Рассмотрение и сопровождение: §§ 7.1–7.2, 11.6, 12.1–12.6, 13.4–13.5. Эти разделы прослеживают судьбу вопроса при передаче между участниками и после завершения отдельных этапов.

Анализ и приёмка: §§ 8.1, 8.5–8.6, 9.1–9.6, 10.5, 13.3. Разбор помогает сопоставить основания и вывод, выходя за пределы проверки чисел и перечня файлов.

Следующий цикл: §§ 9.1, 9.3–9.4, 10.2, 10.6, 12.6. Здесь показано, как прежнюю оценку используют в новом задании. Последствия рассмотрены в главах 15–16, решения участников – в главе 19.

В.3. По роли участника

Руководитель и заказчик: выполнимость цели, ресурсы, состав заказа, критерий достаточности и реакция на замечание – §§ 3.4–3.5, 4.1, 8.6, 9.4, 10.1–10.2, 10.6, 12.2–12.4; главы 19–20.

Пресс-служба и подрядчик: пригодность материала, происхождение участия, версия и точность отчёта – главы 4–6 и 11; §§ 10.3–10.4, 13.1, 13.6.

Профильное подразделение и оператор: действующее правило, передача вопроса и согласованность ответов – глава 7; §§ 11.4, 12.1, 12.5–12.6, 13.4–13.5.

Аналитик и исследователь: единица наблюдения, выборка, происхождение сведений, причинность и обобщение – главы 8–9 и 17–18; §§ 13.2–13.3.

Согласующий и принимающий: предмет подписи, открытые замечания и условия перехода между этапами – §§ 10.3–10.5, 12.1, 13.5, 19.5–19.6.

В.4. Сквозные темы

Медиарезультат и покрытие аудитории – §§ 4.2, 8.4, 9.1–9.3; Б.5.

Наследование отчётности – «Казахстанский контекст. Накопленная история отчётного успеха»; §§ 2.4, 9.3, 16.4.

Удобное незнание и требования к свидетельствам – §§ 3.4, 17.4, 19.6.

Износ каналов, отчётная частота публикаций, служебные реакции и снижение видимости – §§ 3.5, 4.3, 5.1, 5.6, 20.4.

Малозаметное размещение в крупном СМИ и аудитория конкретного материала – §§ 4.4, 9.2. Креативность по поручению и административный «посев» – § 4.6.

Ежедневная сводка, изменения, приоритеты, местный фон и тональность – §§ 8.1–8.3. Проверка организационного решения – § 20.5.

Неисполнимые поручения, кадровая нагрузка, ресурсы и управленческая вертикаль – §§ 3.4–3.5, 10.2, 19.1–19.3, 20.4; карта Б.1 и карточка Б.7.

Казахстанские документальные материалы: условия работы пресс-служб – § 3.4; судьба предложений граждан – § 7.3; достоверность учёта обращений – § 7.6; обработанные фотографии в сообщении об уборке – § 13.6. Границы использования – Г.1.

Совместные последствия – §§ 16.6–16.10. Допустимость способа и возможность пересмотра – §§ 18.7, 19.6, 20.3–20.4, 20.6; Б.6 и Д.7–Д.8.

Приёмка и исправление – § 20.2, Б.7–Б.10: короткая карточка, раздельные изменения, запрос и разногласие, пограничные исходы. Сквозной пример – раздел «О книге. Почему „чёрная книга“», Б.2–Б.4.

Приложение Г. Документальные разборы и источники

Г.1. На что опираются документальные примеры

Таблица показывает, какие обстоятельства подтверждает каждый источник и где заканчиваются основания вывода. Условия размещения, содержание отчёта или решение контролирующего органа не подтверждают всех возможных продолжений соседней условной сцены. Исторические случаи относятся к своему времени; по ним нельзя оценивать нынешнее состояние организации или продукта.

Учебный пример выделен отдельно: он помогает разобрать различие между показателями, а не сообщает о реальном заказе.




	Документ или пример и место в книге
	Предмет и граница использования





	OECD, Франция, 2025 – § 2.2. [Г-08]
	Наличие оценки и выбор показателей в 50 рассмотренных кампаниях. Выводы относятся к этому материалу, а не ко всем государственным коммуникациям Франции.



	Lord & Taylor / Nylon, FTC, 2016 – § 5.3. [Г-13]
	Изложенные комиссией обстоятельства оплаты, согласования содержания и раскрытия коммерческой связи. О круговом мониторинге в этой кампании источник не сообщает.



	EPA / Thunderclap, GAO, 2015 – § 5.4. [Г-14]
	Раскрытие авторства конечному получателю. Правовая оценка ограничена предметом американского решения; независимость экспертных мнений в этом деле не исследовалась.



	Healthcare.gov, GAO, 2014 – § 10.5. [Г-26]
	Проверка готовности перед запуском 2013 года. Аудит посвящён разработке и контрактному управлению, а не работе конкретной пресс-службы.



	Гавайи, материалы о ложной тревоге 2018 года – § 12.5. [Г-29]
	Различия между прекращением передачи, сообщением об ошибке в другом канале и исправляющим оповещением. Уточнённая хронология взята из отчёта для HI-EMA; история использования отчёта FCC раскрыта в Г.2–Г.3.



	DoNotPay, FTC, 2024 – § 13.5. [Г-32]
	Претензии комиссии к обоснованию заявленных возможностей на дату сообщения. О нынешнем качестве сервиса или других ИИ-продуктов по ним не судят.



	HMRC, NAO, 2024 – § 16.3. [Г-35]
	Число звонков, трудозатраты на их обработку и совокупное ожидание. Приписывать всю эту нагрузку недостаткам информирования оснований нет.



	Учебный пример – казахстанский контекст. [Г-04]
	Раздельные требования к площадке и просмотрам выпуска. Пример не описывает конкретного заказчика, площадку или договор.



	Robodebt, Commonwealth Ombudsman, 2023 – § 16.6. [Г-36]
	Непредоставление части запрошенных сведений при расследовании 2017 года – по изложению омбудсмена. Остальная модельная последовательность из главы к этому делу не отнесена.



	K Research, НМА и ЦАРА – §§ 4.2, 8.4, 9.2–9.3, 16.1. [Г-09], [Г-18], [Г-21]–[Г-23], [Г-34]
	Границы представленного населения, периоды измерения, изменения панели и классификации, способы расчёта рекламных затрат. Эти сведения не являются результатами отдельной кампании.



	Опрос о медиапотреблении и доверии, 2026 – казахстанский контекст и § 14.4. [Г-06]
	Формулировки вопросов и доли ответов из опубликованных таблиц. Эффект конкретной кампании и качество полевых процедур по этим таблицам не установлены.



	Пресс-службы Алматинской области, Filipov и Aqarabi, 2025 – § 3.4. [Г-45]
	Организационные ограничения, описанные в интервью. Исследование местного опыта не даёт общенациональной оценки положения пресс-служб.



	OECD, обзор государственного управления Казахстана, 2025 – § 7.3. [Г-46]
	Механизмы участия и недостаток последующего отслеживания использования предложений. Вывод о фиктивности всех обсуждений из обзора не следует.



	Учёт обращений в Павлодарской области, Комитет по правовой статистике, 2024 – § 7.6. [Г-47]
	Сообщение ведомства об искажении статистики, выявленном проверкой. Масштаб подобных нарушений и мотивы всех участников в книге не установлены.



	Фотографии уборки в Алматы, ответ акимата в Tengri Life, 2026 – § 13.6. [Г-48]
	Признание нарушения по опубликованному ответу ведомства. Самостоятельная экспертиза изображений и восстановление всей цепочки решений не проводились.





Г.2. Использованные публикации и учебные примеры

Сноска указывает источник и использованный фрагмент. Ниже собраны библиографические записи с обратными ссылками на номера сносок. Несколько материалов одного исследования или расследования могут входить в одну запись; назначение каждого пояснено в описании.

Правовой акт, публичное заявление, исследование и методические рекомендации служат разным целям. При обращении к ним важно сохранить предмет конкретного документа, а не принимать библиографическую ссылку за подтверждение всей редакционной классификации книги.
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Дата события, период данных, публикация, обновление страницы и обращение к ней – разные сведения. Нынешний текст не показывает автоматически, что было написано в прежней версии. Если при повторном обращении страница недоступна, ещё предстоит выяснить причину; по одному такому результату нельзя заключить, что материал удалён или никогда не существовал.

Исследования и опубликованные данные

В опросе о медиапотреблении и доверии [Г-06] доли ответов сверены с опубликованными таблицами, а сведения о датах, составе выборки и способе интервью – с описанием организаторов. В нём заявлены взвешивание по полу и возрасту и отклик 10,5%. Микроданные и документы полевого этапа для независимой проверки этих процедур не использовались.

В статье Filipov и Aqarabi [Г-45] аннотация сообщает о 20 участниках, раздел о выборке – о 17 интервью; отдельно описаны три пилотных интервью для проверки инструментария. Эти указания сохранены раздельно, без реконструкции состава выборки за авторов. Книга обращается к описанному местному опыту и не выводит из него распространённость ограничений во всех пресс-службах Казахстана.

Для медиаданных сохраняются границы населения, территории, периода и метода. Описание поставщика позволяет понять заявленные возможности измерения, но само по себе не оценивает его качество независимо. При работе с денежными величинами расчёт по прайс-листу отличают от фактической оплаты. Перепечатку сообщения тоже учитывают по её происхождению, а не как новое самостоятельное подтверждение.

Документальные случаи и происхождение копий

Сообщение FTC о Lord & Taylor [Г-13] сверялось по архивной копии в Yale Law School. В случаях Lord & Taylor и DoNotPay [Г-32] сохранён статус изложенного комиссией: претензии приведены на даты использованных сообщений. По ним не оцениваются нынешние продукты и организации.

В разборе ложной тревоги на Гавайях уточнённая хронология опирается на отчёт для HI-EMA от 29 января 2018 года [Г-29]. Он позволяет различить распоряжение об отмене в 8:12 и отправку команды в 8:13. При проверке 23 сентября 2026 года получен и отчёт FCC: в таблице указано 8:12, а примечание 58 отсылает к времени 8:13 в отчёте для HI-EMA. Поскольку FCC ссылается на этот отчёт, документы не представлены как два независимых подтверждения каждой детали хронологии.

Сообщение об учёте обращений в Павлодарской области [Г-47] имеет два основания атрибуции: содержание взято из публикации ведомства, дата – из материала редакции. В случае фотографий уборки в Алматы [Г-48] ответ акимата также приведён через издание. Эта передача сведений отражена в описании источников и сохраняется в выводах.

Правовые источники

Правовая сверка ограничена положениями, на которые ссылается книга. В предыдущей редакции для закона о персональных данных [Г-41] зафиксирована проверка статьи 7, пунктов 8–9, и статьи 11, пункта 1, по ИПС «Әділет». Она не означает проверки всей действующей редакции закона.

При предыдущей сверке положения законов о доступе к информации [Г-40] и о масс-медиа [Г-42] сопоставлены с указанными редакциями «Параграфа». При проверке 23 сентября 2026 года использованные положения этих законов и закона о персональных данных [Г-41] сверены с доступными официальными текстами ИПС «Әділет». Проверка всех положений и изменений этих законов не проводилась.

Для принципов дебюрократизации использовано сообщение Акорды от 14 апреля 2022 года [Г-25], а не полная текущая редакция Указа № 872. Применимые полномочия, условия договора и правовые последствия в конкретном случае требуют отдельного рассмотрения.

Как читать ссылки

Надстрочный номер отсылает к сноске, а код [Г-…] – к записи в Г.2. В ней можно найти и другие сноски, использующие тот же материал. Повторное цитирование помогает проследить его использование в книге, но не увеличивает числа независимых подтверждений.

Проверяют конкретный текст, данные, метод и интерпретацию. Репутация издателя, его статус и финансирование не освобождают от этого разбора. Происхождение заимствованных сведений указывают прямо.

Г.4. Для дальнейшего чтения

Следующие работы позволяют подробнее разобраться в отдельных вопросах книги. Они предлагают определения, методы и примеры, а не удостоверяют её редакционную классификацию.

AMEC, Integrated Evaluation Framework [Г-07] – различия между выпуском, откликом аудитории, последующими результатами и воздействием.

OECD, Public Communication Scan of France [Г-08] – предмет оценки государственных кампаний, выбор показателей и результаты, которые остаются вне измерения.

Magenta Book [Г-33] – выбор предмета и соразмерного способа оценки, включая соотношение пользы и затрат.

Orange Book [Г-39] – взаимозависимости рисков, польза и издержки дополнительных мер контроля.

NIST AI 600-1 [Г-31] – риски генеративных систем и меры проверки, в том числе источников и цитат в их ответах.

Приложение Д. Методологические примечания

Д.1. Редакционная классификация

Атлас объединяет практики по механизму подмены. По их числу нельзя судить о распространённости: в одном эпизоде могут сочетаться несколько механизмов, но от этого не появятся новые независимые случаи.

Предметы соседних глав различаются. В главе 8 рассматривается аналитический вывод, в главе 9 – показатель. Глава 11 посвящена кризисному ответу, глава 12 – соотношению сообщения и исполнения. В § 10.4 условия обещания меняются при согласовании, а в § 12.4 разбираются его дальнейшее использование и оценка выполнения.

Д.2. Статус материала

Профессиональное наблюдение подсказывает вопрос, условная сцена позволяет проследить механизм, документальный материал – установить обстоятельства в пределах своего содержания. При переходе между ними сохраняют различие оснований.

Весь пакет М1–М8 составлен для разбора. Альтернативные исходы, цифровые варианты и возможные последствия рассматриваются отдельно и не дополняют исходную последовательность новыми фактами. В документальных случаях также различаются претензии, установленные обстоятельства, решения и редакционные интерпретации. Правовая оценка зарубежного дела не определяет квалификации похожего случая в Казахстане.

Д.3. Подтверждение и неизвестность

Поставку, пригодность материалов, внешний результат и достоверность описания оценивают раздельно. Если эффект не измеряли, он остаётся неизвестным. Нехватка сведений не даёт оснований считать его отсутствующим, нулевым или благополучным.

Чтобы установить конкретный пропуск, задачу и действующие условия сопоставляют со всем доступным человеку объяснением. В короткой карточке нужного условия может не быть, зато оно окажется в инструкции по её ссылке. Если пропуск подтверждён, для исправления не требуется сначала опрашивать всё население. Масштаб и последствия выясняют по дополнительным данным, сохраняя границы вывода при дальнейшем пересказе. См. §§ 17.2–17.3, 18.1.

Д.4. Причинность

События могут следовать одно за другим, не находясь в причинной связи. Для её установления выясняют, как сведения или действия одного участника повлияли на следующий шаг, и рассматривают альтернативные объяснения.

Подтверждённый недостаток можно исправить до завершения подсчёта последствий. Факт потерь, их размер и связь с конкретной ошибкой потребуют собственных оснований. Позднейшая правка текста тоже не покажет, что уже наступившие последствия устранены. См. §§ 18.5–18.6.

Д.5. Соразмерность и пересмотр

Объём проверки зависит от вопроса, значения решения и возможных последствий ошибки. Сведения получают и используют правомерно. Если необходимых полномочий или данных нет, в заключении указывают, что осталось непроверенным и как это ограничивает вывод.

Существенное возражение рассматривают по содержанию, независимо от его удобства и автора. Ошибка может обнаружиться и в самом замечании. Для пересмотра не всегда нужны новые данные: основанием бывает ошибка в рассуждении, построенном на уже известных сведениях. Версии заключения сохраняют вместе с основаниями правок и принятыми решениями. См. §§ 17.4–17.6.

Д.6. Границы применения

Сходство текста с примером из атласа подсказывает направление проверки, но не позволяет определить лояльность, профессиональную пригодность человека или его юридическую виновность. По одной критике нельзя установить организованную атаку, по молчанию – качество работы.

В оценке материала называют конкретное расхождение и границы вывода. Для разбора действий участника дополнительно выясняют, что он знал, что должен был проверить, какими полномочиями и ресурсами располагал. Возможные решения сопоставляют с его реальным выбором тогда: альтернатива, придуманная позднее, могла быть ему недоступна. См. главу 18.

Д.7. Связанные последствия

Несколько недостатков могут возникнуть по общей причине, один может вызвать другой, а последствия – вернуться в процесс и поддержать исходную ошибку. Так, неполное измерение может стать основанием сохранить прежний способ измерять. Эти связи различаются по механизму, и простого перечисления проблем для их установления недостаточно.

Вывод о взаимном усилении требует показать дополнительное последствие сочетания и основания для сравнения с ситуацией без одного из элементов. Если соответствующих сведений нет, связь остаётся предположением. Универсального коэффициента усиления книга не предлагает. См. §§ 16.5–16.7, Б.6.

Д.8. Медиаданные и аудитория

Прежде чем сравнивать медиаданные, определяют вопрос, на который они должны ответить. Для показателя раскрывают представленное население, территорию, период, единицу счёта и метод измерения. Возрастные и языковые границы уточняют там, где они существенны для задачи; нехватку необходимых сведений обозначают прямо.

Если условия измерения изменились, это учитывают при объяснении результата. Пока сопоставимость не установлена, одинаковое название столбца или непрерывный график не дают основания для сравнительного вывода в заявленных границах.

Подписчики, показы, аккаунты и люди – разные единицы. По доле группы среди получателей нельзя узнать, какая часть этой группы получила сообщение. Удаление повторных публикаций из реестра тоже не устраняет пересечений между людьми. Для расчётной модели поэтому нужны метод и допущения, а при изменении измерения – история пересмотра и пределы сравнения. Неизвестное не заменяют нулём. Подробности – главы 4, 8–9 и Б.5.

Д.9. Статус рабочего издания

Формулировки книги могут уточняться в последующих редакциях. Рабочий статус, однако, не является приглашением передавать служебные материалы, персональные данные или закрытую переписку. Книга не устанавливает обязательного профессионального стандарта.

Новые документальные материалы используют при правомерном доступе, возможности проверки, необходимом обезличивании и соблюдении условий цитирования. Даже после удаления имени человек или организация могут оставаться узнаваемыми по другим обстоятельствам; это учитывают до включения материала.

Для существенной правки сохраняют дату, главу или раздел, прежнюю и новую формулировки и основание изменения. Подтверждённое исключение может потребовать уточнить критерий, сузить вывод или отказаться от него. Исправление факта, пересмотр оценки и добавление материала отмечают раздельно: читателю должна быть понятна история изменений.

Редакции различают по дате и номеру версии на титульной странице. Прежний файл сохраняют, не подменяя его новым в истории подготовки.

В основе книги – 20 глав, шесть концептуальных иллюстраций, маршруты навигатора, условный пакет М1–М8 и документальные разборы. Общий центр коммуникационных технологий рассматривается в § 20.5 как один из организационных вариантов, пригодность которого нужно проверить. Его создание не задано как обязательный итог применения книги.
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¹⁷ [Г-14] GAO. Environmental Protection Agency–Application of Publicity or Propaganda and Anti-Lobbying Provisions. B-326944, 14 декабря 2015 года. Раздел о Thunderclap и #DitchtheMyth. Использованы выводы о раскрытии авторства конечному получателю; правовая оценка ограничена предметом американского решения.

¹⁸ [Г-15] W3C, Web Accessibility Initiative. Introduction to Web Accessibility. Раздел What is Web Accessibility. Использовано определение доступности веб-ресурсов для людей с инвалидностью. Полная библиографическая запись – в приложении Г.

¹⁹ [Г-05] Касым-Жомарт Токаев. Послание народу Казахстана «Справедливый Казахстан: закон и порядок, экономический рост, общественный оптимизм», 2 сентября 2024 года. Фрагмент о понятности видов поддержки предпринимательства и способов её получения. Официальный текст.

²⁰ [Г-16] Касым-Жомарт Токаев. Выступление на расширенном заседании Правительства, 28 января 2025 года. Фрагмент об обращениях граждан, причинах роста их числа и работе государственного аппарата. Официальный текст.

²¹ [Г-17] Cabinet Office. Consultation Principles. Редакция от 19 марта 2018 года. Пункты 2 и 9: предмет консультации, рассмотрение ответов и объяснение их использования; заключительная оговорка о юридической силе документа.

²² [Г-46] OECD. OECD Public Governance Scan of Kazakhstan: Toward a More Agile, Responsive and Effective Public Administration. 2025. Глава 1, § 1.2.5: механизмы гражданского участия, последующее отслеживание результатов и информирование участников об использовании предложений. Приведена оценка авторов обзора, а не вывод о каждой отдельной консультации.

²³ [Г-47] Комитет по правовой статистике и специальным учётам Генеральной прокуратуры Республики Казахстан. «О нарушениях требований законодательства при рассмотрении обращений граждан». Официальное сообщение о результатах проверки в аппарате акима Павлодарской области. Содержание приведено по сообщению ведомства, датировка – по публикации Tengrinews.kz от 21 мая 2024 года, цитирующей это сообщение. Полная библиографическая запись и сведения о сверке – в приложении Г.

²⁴ [Г-18] K Research. «Интернет». Описание WEB Index, анализа пересечений аудиторий и межмедийного планирования. Указанная в использованном описании база – жители городов с населением более 100 тысяч человек в возрасте 15–64 лет. Использованы сведения поставщика, а не независимая оценка качества отдельных выгрузок. Полная библиографическая запись и сведения о сверке – в приложении Г.

²⁵ [Г-19] Media Rating Council. Social Media Measurement Guidelines. Версия 1.0, 2 ноября 2015 года. § 2.3 Reach, с. 18: уникальный и потенциальный охват, условия использования расчётных оценок. Использована указанная редакция рекомендаций.

²⁶ [Г-20] Interactive Advertising Bureau. Audience Reach Measurement Guidelines. Версия 2.0, август 2013 года. § 1.2: различия между уникальными браузерами, устройствами и пользователями; положения о раскрытии моделирования и расчётных корректировок. Текст размещён на сайте MRC.

²⁷ [Г-21] Национальная медиа ассоциация. «Телесмотрение в Казахстане: анализ аудитории за 2022–2024 годы». С. 15, рисунок 2. Данные K Research Central Asia, TV Index; города категории «100 тыс.+», население от шести лет. Использованы годовой и среднесуточный охваты за 2024 год.

²⁸ [Г-22]; дополнительно [Г-09] «ЦАРА представила оценку рекламного рынка Казахстана за 1 полугодие 2026 года». Публикация на сайте ЦАРА от 9 сентября 2026 года; на странице источником указан Tribune.kz. Использовано сообщение о сроке полноценного запуска расширенной панели. Состав расширения описан в презентации K Research «Малые города и сёла Республики Казахстан», сентябрь 2025 года, с. 6. Происхождение материалов и пределы их проверки раскрыты в приложении Г.

²⁹ [Г-23] Национальная медиа ассоциация. Протокол экспертного совета от 12 июля 2026 года, опубликован 13 июля. Использованы положения об изменении жанровых категорий. Протокол не устанавливает сам по себе дату применения изменений ко всем выгрузкам или наличие пересчёта прежних периодов.

³⁰ [Г-24] Касым-Жомарт Токаев. Выступление на расширенном заседании Правительства, 10 февраля 2026 года. Фрагмент об отчётной имитации и работе на конкретные результаты. Официальный текст.

³¹ [Г-25] Акорда. «Касым-Жомарт Токаев подписал Указ о дебюрократизации деятельности государственного аппарата», 14 апреля 2022 года. Использованы положения официального сообщения о принципах и сокращении излишних процедур, а не полная действующая редакция указа. Полная библиографическая запись и границы использования – в приложении Г.

³² [Г-26] U.S. Government Accountability Office. Healthcare.gov: Ineffective Planning and Oversight Practices Underscore the Need for Improved Contract Management. GAO-14-694, 30 июля 2014 года. С. 24–26: рисунок 5 о переносе проверки готовности; раздел Some Governance Reviews Were Not Fully Conducted or Approved. Использованы сведения о неполных проверках и неподтверждённых разрешениях на переходы между стадиями разработки.

³³ [Г-27] Касым-Жомарт Токаев. Обращение в связи с тяжёлой ситуацией из-за паводков, 6 апреля 2024 года. Фрагмент с поручением информационному штабу. Официальный текст. Полная библиографическая запись и границы использования – в приложении Г.

³⁴ [Г-28] Касым-Жомарт Токаев. Выступление на диалог-платформе сельских акимов, 28 ноября 2025 года. Фрагмент об отчётности перед жителями и экономическом обеспечении обещаний. Предложение о законодательном закреплении приведено как содержание выступления, а не описание действующего законодательства. Официальный текст.

³⁵ [Г-29] Oliveira B. E. False Ballistic Missile Alert Investigation for January 13, 2018. Отчёт для директора Hawaii Emergency Management Agency (HI-EMA), 29 января 2018 года, с. 3–6, 8. Использованы хронология ложной тревоги и сведения о порядке реагирования: распоряжение об отмене в 8:12 и её отправка в 8:13 различаются. Это дополнительный первоисточник, использованный при уточнении прежней редакции. Исходная ссылка на отчёт FCC и предел её повторной проверки сохранены в приложении Г.

³⁶ [Г-30] Касым-Жомарт Токаев. Выступление на международном форуме Digital Bridge 2025. Фрагмент о возможностях ИИ, необходимых ресурсах, знаниях и этических нормах. Официальный текст. Полная библиографическая запись и сведения о сверке – в приложении Г.

³⁷ [Г-31] National Institute of Standards and Technology. Artificial Intelligence Risk Management Framework: Generative Artificial Intelligence Profile. NIST AI 600-1, июль 2024 года. § 2.2; мера MS-2.5-003 о проверке источников и цитат до внедрения системы и при дальнейшем наблюдении за её работой.

³⁸ [Г-32] Federal Trade Commission. FTC Announces Crackdown on Deceptive AI Claims and Schemes. 25 сентября 2024 года. Раздел DoNotPay. Использованы изложенные комиссией претензии к обоснованности рекламных заявлений, а не оценка нынешних возможностей продукта.

³⁹ [Г-48] Муратбеков Б. «„Уборка“ улицы с помощью ИИ стоила сотруднику работы в Алматы». Tengri Life, 9 июня 2026 года. Раздел «Кого наказали» – ответ акимата Бостандыкского района, приведённый редакцией. Самостоятельная экспертиза изображений и восстановление всей цепочки решений не проводились.

⁴⁰ [Г-11] Касым-Жомарт Токаев. Послание народу Казахстана «Казахстан в новой реальности: время действий», 1 сентября 2020 года. Раздел IX, фрагмент о цифровизации назначения пенсий и пособий. Официальный текст.

⁴¹ [Г-06] DEMOSCOPE. «Доверие к источникам информации». Опрос 24 февраля – 6 марта 2026 года; таблицы результатов и описание метода опубликованы 31 марта 2026 года. Телефонные интервью, 1 100 совершеннолетних респондентов. Использована строка «Паблики и группы в соцсетях». Доли приведены по опубликованной таблице; полевой этап и взвешивание независимо не проверялись. Полная библиографическая запись и ограничения проверки – в приложении Г.

⁴² [Г-16] Касым-Жомарт Токаев. Выступление на расширенном заседании Правительства, 28 января 2025 года. Фрагмент о нерешённых вопросах граждан и работе над ошибками. Официальный текст. Полная библиографическая запись и сведения о сверке – в приложении Г.

⁴³ [Г-33] HM Treasury. Magenta Book: Central Government Guidance on Evaluation. HTML-редакция, обновлённая 15 мая 2026 года. Executive summary; § 1.8: оценка процесса реализации, воздействия и соотношения пользы с затратами. Полная библиографическая запись и сведения о сверке – в приложении Г.

⁴⁴ [Г-16] Касым-Жомарт Токаев. Выступление на расширенном заседании Правительства, 28 января 2025 года. Раздел о бюджетной дисциплине и распределении средств по чётко определённым приоритетам. Официальный текст.

⁴⁵ [Г-34] K Research. «Обзор рекламного рынка: январь–декабрь 2023 и 2024». С. 2. Расчёт по официальным прайс-листам без скидок и надбавок; данные о наружной рекламе ограничены статичными конструкциями Алматы. Расчётные бюджеты не представлены как фактическая выручка всех СМИ.

⁴⁶ [Г-35] National Audit Office. HMRC Customer Service, 15 мая 2024 года; сопровождающая публикация Taxpayers Let Down by Poor HMRC Customer Service, включая примечания 1, 3 и 4. Использованы показатели звонков, трудозатрат на их обработку, совокупного ожидания и сведения об оценке изменений телефонного обслуживания. Данные относятся к указанным в тексте финансовым годам.

⁴⁷ [Г-36] Commonwealth Ombudsman. Royal Commission into the Robodebt Scheme. Заявление от 9 марта 2023 года о непредоставлении части запрошенных материалов при расследовании 2017 года. Использована позиция омбудсмена о том, как ограничение доступа повлияло на проверку.

⁴⁸ [Г-39] HM Treasury. The Orange Book: Management of Risk – Principles and Concepts. HTML-редакция, обновлённая 29 июля 2026 года. Приложение 3, § 12.4, вопросы 4 и 7: взаимозависимости рисков, польза, затраты и недостатки дополнительных мер контроля.

⁴⁹ [Г-38] Perdomo J., Zrnic T., Mendler-Dünner C., Hardt M. Performative Prediction. Proceedings of the 37th International Conference on Machine Learning, 2020. PMLR, т. 119, с. 7599–7609. Работа о том, как использование прогноза влияет на последующие наблюдения. Приведённая в книге коммуникационная сцена в исследовании не рассматривается.

⁵⁰ [Г-37] Ulrich M. Addressing Cascading Failures. В книге Site Reliability Engineering, глава 22, раздел Retries. Использован технический механизм усиления перегрузки повторными запросами. Его применимость к поведению заявителей и работе контактного центра требует отдельной проверки.

⁵¹ [Г-40] Закон Республики Казахстан от 16 ноября 2015 года № 401-V «О доступе к информации». Статья 4-1, пункт 2, подпункты 3–4. Использованные положения приведены по тексту в правовой системе «Параграф», обозначенному как редакция с изменениями по состоянию на 25 августа 2026 года. Полная библиографическая запись и пределы правовой сверки – в приложении Г.

⁵² [Г-41] Закон Республики Казахстан от 21 мая 2013 года № 94-V «О персональных данных и их защите». Статья 7, пункты 8–9: цели сбора и обработки, недопустимость избыточных данных; статья 11, пункт 1: конфиденциальность персональных данных ограниченного доступа. Полная библиографическая запись, использованный текст и сведения о правовой сверке – в приложении Г.

⁵³ [Г-25] Акорда. «Касым-Жомарт Токаев подписал Указ о дебюрократизации деятельности государственного аппарата», 14 апреля 2022 года. Использованы положения официального сообщения о самостоятельности руководителей, персональной ответственности и делегировании полномочий. Сообщение не заменяет полной действующей редакции указа и документов о полномочиях участников конкретного случая. Полная библиографическая запись и границы использования – в приложении Г.

⁵⁴ [Г-01] OECD. OECD Report on Public Communication: The Global Context and the Way Forward. 2021. Глава 2, с. 46–47, прежде всего первый абзац с. 47: развитие специализированных возможностей на центральном уровне и их предоставление другим ведомствам. Использовано описание подхода в докладе 2021 года, а не оценка его нынешнего состояния или доказательство пригодности конкретной модели для Казахстана. Полная библиографическая запись и сведения о сверке – в приложении Г.
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