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Усиление конкуренции и цифровое неравенство становятся глобальными пробле-
мами на уровне мировой экономики и корпоративного управления. Эффективная 
реализация концепции управления изменениями способствует созданию устойчи-
вых конкурентных преимуществ организаций, особенно в сферах промышленно-
сти, финансов и государственных услуг. В статье особое внимание уделено со-
держательным аспектам цифровой трансформации, представлены подсистемы 
ее модели, характеристики навыков специалистов и менеджеров по цифровой 
трансформации. Обосновано, что цифровая трансформация относится к слож-
ным изменениям, обозначены принципы управления в рамках парадигмы «цифровая 
трансформация». Рассмотрены этапы процесса управления изменениями, причи-
ны сопротивления переменам, необходимость повышения вовлеченности стейк-
холдеров в цифровые преобразования. Подробно исследован один из эффективных 
инструментов проведения организационных, технологических и продуктовых  из-
менений — прототипирование. Изучены лучшие зарубежные практики и техноло-
гии использования дизайн-мышления в управлении изменениями, что позволило по-
казать преимущества дизайн-мышления и прототипирования, в частности, для 
управления изменениями при цифровой трансформации, решения задач планирова-
ния изменений. Сформулированы выводы о формировании нового мировоззрения и 
стереотипах управленческого мышления в условиях цифровой трансформации.   
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Стратегическая конкурентоспособность становится одной из 

ключевых задач управления компаниями и бизнесом. Стремительные 
трансформационные процессы в последнее десятилетие охватили 
широкий спектр отраслей и сфер экономики [1]. С 2014 г. активно в 
деловой и научный оборот вошло понятие «цифровая трансформа-
ция». Любая компания в большей или в меньшей степени внедряет 
информационно-коммуникационные технологии для оптимизации 
своей деятельности, однако это не всегда тождественно именно циф-
ровой трансформации. Целью цифровой трансформации является пе-
реход к новым бизнес-моделям, которые позволят создавать боль-
шую потребительскую ценность посредством преобразования про-
дуктов и сервисов. Конкурируя за будущее, компании вынуждены 
повышать качество бизнес-процессов, управленческих решений, 
маркетинговых исследований в части персонализации предложений и 
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коммуникаций со стейкхолдерами [2, 3]. Это возможно только по-
средством цифровой трансформации производства и управленческих 
технологий, введения должностей на уровень топ- менеджмента ком-
паний, реализующих функционал директоров по цифровым техноло-
гиям — ChiefDigitalOfficer.  По мнению экспертов, 80 % российских 
топ-менеджеров считают, что IT будут играть определяющую роль в 
использовании передовых бизнес-моделей и реализации стратегиче-
ских целей, а 56 % полагают, что возможность изменений является 
одной из главных задач менеджмента [4].  

Цифровая трансформация не сводится лишь к переобустройству 
центров обработки данных (ЦОДов, data-center) и сетей, это также и 
переосмысление отношений с бизнес-партнерами (стейкхолдерами), 
смена корпоративной культуры. Основные тренды цифровой транс-
формации: искусственный интеллект (ИИ), RoboticProcessAutomation 
(RPA), кросс-функциональная аналитика, мобильность, приспособля-
емость. 

Изменения — это всегда вызов постоянству и стабильности 
функционирования систем, в том числе организационным и корпора-
тивным.  Цифровая трансформация (ЦТ) включает следующие базо-
вые подсистемы:  

1) люди и компетенции. Развитие гибких и мягких навыков soft 
skills, повышение цифровой грамотности и digital-навыков, быстрое 
овладение цифровыми технологиями, разработка цифровых KPI, 
бизнес-показателей; 

2) культура и взаимодействие. Новое лидерство (трансформи-
рующее лидерство), формирование и поддержание цифровой культу-
ры, цифровая гигиена, коммуникации через цифровые каналы, сооб-
щества;  

3) инфраструктура и инструменты. Технические и организаци-
онные условия для запуска цифровых инноваций, продуктов, цифро-
вая логистика; 

4) данные. Управление на основе данных, использование техноло-
гии big-data для принятия решений в области маркетинга, потребителей, 
конкурентов, обработка больших массивов информации; 

5) оптимизация процессов. Программное обеспечение для оптими-
зации бизнес-процессов, позволяющее обеспечивать удаленное выпол-
нение функций, в том числе менеджмента, ослабление корпоративных 
процессов и внедрение «перевернутых» организационных структур, 
внедрение искусственного интеллекта в управление; 

6) бизнес-модели. Трансформация бизнес-моделей в открытые 
инновационные, платформенные бизнес-модели.  

Специалист в сфере цифровой трансформации должен обладать 
определенным набором компетенций. К специальным навыкам отно-



Мировоззренческие аспекты управления изменениями при цифровой трансформации 

Гуманитарный вестник   # 2·2020                                                                               3 

сится умение проводить организационные изменения и обеспечивать 
их эффективность посредством снижения сопротивления и миними-
зации негативных реакций на преобразования как со стороны со-
трудников, так и со стороны внешних заинтересованных лиц.  

В исследовании McKinsey & Company «Цифровая Россия: новая 
реальность», проведенном в 2017 г., выделены факторы успеха циф-
ровой трансформации. К ним эксперты отнесли компетенции, адап-
тацию организационной модели к новой корпоративной культуре, 
технологическую инфраструктуру, готовность владельцев бизнеса и 
инвесторов вкладывать силы и средства в долгосрочное цифровое 
развитие, содействие регулирующих органов.  

Цифровая трансформация относится к сложным изменениям. 
Следует заметить, что, управляя изменениями, важно опираться на 
ценностные установки. Управление в новой парадигме цифровой 
трансформации включает принципы: 

 лидерство для изменений; 
 работа с бизнес-процессами, а не с функциями; 
 групповые и командные методы деятельности, от количества к 

качеству результата; 
 видеть проблемы, а не решения; 
 организационное научение как конкурентное преимущество; 
 превращение информации в знания; 
 думать глобально, действовать локально.  
В ближайшей перспективе профессиональные навыки также под-

вергнутся трансформации в сторону смещения к гибким смежным 
функциям, решению сложных комплексных проблем, навыкам обра-
ботки больших объемов данных.  

Управление изменениями рассматривается в трех аспектах: 
1) управление результатами предыдущей деятельности с целью 

внесения изменений в текущую деятельность; 
2) структурный подход к переводу индивидов, команд, органи-

заций из текущего состояния в желаемое будущее состояние; 
3) процесс систематической корректировки деятельности орга-

низации, преобразования ее структуры и поиска резервов развития. 
Продвигая технологические инновации, лидеры должны помнить 

и о том, как нововведения могут усугубить неравенство в обществе. 
Ответственность лидеров перед лицом неминуемых изменений со-
стоит в том, чтобы, научившись управлять этими изменениями, по-
строить то будущее, которое отражает наши общие цели и ценности. 
Следует сделать все возможное, чтобы незащищенные группы людей 
не остались за бортом технологической революции. Таким образом, 
сейчас актуален вопрос обеспечения цифровых трансформаций с 
синхронизацией перехода к устойчивому развитию. Процесс управ-
ления организационными изменениями представлен на рисунке [5]. 
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Процесс управления организационными изменениями 

 

В процессе управления организационными изменениями считает-
ся нормой, если до 50 % сотрудников в разных формах (явной, скры-
той, активной, пассивной) оказывают сопротивление переменам.  

К наиболее распространенным факторам — препятствиям пере-
менам относятся:  

1) замкнутость организационной культуры;  
2) чрезмерная забюрократизированность, ограничивающая ини-

циативу;  
3) недальновидная и узконаправленная политика руководства;  
4) низкий уровень доверия сотрудникам;  
5) отсутствие опыта работы в командах;  
6) избыток самоуверенности и недостаток лидерских качеств у 

менеджеров среднего звена;  
7) страх неизведанного. 
Одним из эффективных инструментов проведения организацион-

ных, технологических и продуктовых  изменений являются дизайн-
мышление и прототипирование.  

Прототипирование ориентировано на повышение вовлеченности 
в процессе организационных изменений.  

Тью Блуммарт полагает, что доверие стимулирует обучение, об-
мен знаниями и организационные изменения, а также ускоряет про-
цесс принятия решений [6]. Доверие подпитывает вовлеченность — 
важнейший ингредиент любого успеха, его ценность возрастает в 
турбулентных средах, где скорость и гибкость становятся определя-
ющими факторами. В эпоху ускорения управление требует вовлечен-
ности, и в будущем доверие станет одной  из важнейших движущих 
сил эффективной работы организации [7]. 
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Вовлеченность обусловлена следующими факторами:  
1) взаимным доверием;  
2) степенью автономии;  
3) четкой и разделяемой  целью;  
4) соответствием требуемых и имеющихся компетенций;  
5) благодарностью за вклад сотрудника;  
6) вовлеченностью в принятие решений.  
По замечанию Э. Дэминга, доверия без проверок не существует. 

Мониторинг следования принятым правилам станет более последова-
тельным, итеративным, с использованием прямой обратной связи.  
В ИКТ-системах (системах на основе информационно-коммуника-
ционных технологий) будут определены четкие границы, способству-
ющие прозрачности и результативности управления в целом.   

Кадры, искренне вовлеченные в происходящие события компа-
нии, — ценный ресурс проведения организационных изменений [8]. 
Модель открытой организации — не просто модный тренд, а ключе-
вой компонент системы управления. Одной из основных функций 
любой системы управления является эффективное выявление изме-
нений на рынке и способность к быстрому реагированию.  

Прототипирование организации — это создание образа ее буду-
щего, один из инструментов дизайн-мышления. Первым инструмент 
дизайн-мышления озвучил американский ученый Герберт Саймон в 
1969 г. в книге «The Sciences of the Artificial».  В начале 1980-х годов 
дизайн-мышление окончательно сформировалось в концепцию, кото-
рая стала популярной в практике бизнеса благодаря основателю кон-
салтинговой компании IDEO — Келли Дэвиду. Дизайн-мышление 
применимо в небольшом бизнесе, стартапах и крупных проектах. Со-
держательно под дизайн-мышлением понимается специфический 
подход к созданию любых систем, начиная от стратегии, разработки 
товаров и услуг, обучения персонала и заканчивая личным планиро-
ванием на уровне домохозяйств. В фокусе подхода находятся потре-
битель с потребностями, а компании занимаются тем, что свойствен-
но дизайнерам, т. е. наблюдением и контактированием с пользовате-
лями продуктов, глубоко погружаются в процесс изучения опыта 
взаимодействия со средой в процессе потребления.  

По мнению Тима Брауна, дизайн-мышление представляет собой 
подход к проектированию инновационных решений, ориентирован-
ный на человека [9].  

Дэвид Келли называет прототипирование «мышлением руками» 
и противопоставляет его основанному на спецификациях и планах 
абстрактному мышлению. Прототипирование базируется на инстру-
ментах, применяемых дизайнерами, и используется с целью интегри-
рования потребностей людей, бизнеса и технологических возможно-
стей [10]. При формулировании идей и гипотез изменений прототи-
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пируем для осмысления и принятия решений. Это обратный подход к 
обычному процессу (сначала придумать идею, а потом воплотить ее), 
поскольку здесь мы сначала строим прототип, чтобы потом приду-
мать идею. Улучшить результат работы можно с помощью установки 
ограничений. Следует ограничить себя материалами, чтобы не терять 
время на выбор, снизить детальность и проработанность прототипа и 
усилить фантазию. Процесс прототипирования открывает возможно-
сти изучения новых и более совершенных идей по минимальной сто-
имости.  

Прототипирование — итерационное создание макетов, которые 
помогут найти верное решение. На раннем этапе нужно создавать 
быстрые и простые прототипы (правило «за несколько минут и пару 
центов»), которые позволят получить нужную обратную связь от 
пользователей и коллег. Позднее можно создавать все более сложные 
макеты. Прототипом могут стать разные средства и материалы: стена 
для размещения заметок, некий гаджет, ролевая игра или сценарий. 
Если пользователи смогут прочувствовать этот сценарий в ролевой 
игре и конкретной среде, то возможно получение достаточно ценной 
информации.  

Прототип нужен для того, чтобы проверить вашу идею и понять, 
насколько она хороша. Создав ее физическое воплощение (это может 
быть макет, сценарий, презентация), вы увидите сильные и слабые 
стороны. Прототипы создаются в целях: 

1) генерации идей и решения проблем. Стройте идеи, чтобы ду-
мать над разрешением спорных вопросов; 

2) общения и социализации. Если один имидж стоит тысячи 
слов, то прототип стоит тысячи имиджей; 

3) инициации тематического разговора. Ваше взаимодействие с 
пользователем приносит больше пользы, если оно происходит вокруг 
чего-либо. Прототип — это возможность провести еще один плодо-
творный разговор; 

4) моделирования и «проигрывания» ошибочного варианта, ана-
лиза, обратной связи, быстро и без существенных затрат. Чем меньше 
затрат, тем меньше сожалений; 

5) тестирования возможностей. Простота макета позволяет тести-
ровать сразу несколько идей, не выбирая какое-то одно направление; 

6) управления процессом разработки решения. Выявление изме-
няемых условий позволяет разделить большую проблему на много 
мелких и более удобных для тестирования. 

Рекомендации Тима Брауна: 
 культивируйте любопытство; 
 как можно чаще экспериментируйте; 
 сотрудничайте, несмотря на барьеры и трудности; 
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 распространяйте идеи как «вирус»; 
 больше идей — быстрее победа [11]. 
Дизайнерское мышление может привести к творческим решени-

ям сложных бизнес-задач. Из-за стремительных изменений в обще-
стве методы, которые ранее использовали, чтобы решить многие из 
возникающих организационных проблем, в новых условиях не эф-
фективны. Необходимо внедрять инновационные способы мышле-
ния, чтобы разрабатывать эффективные бизнес-решения для текущих 
и стратегических проблем.  Дизайн-мышление — недавно системати-
зированный и нелинейный, ориентированный на человека подход, 
который поможет существенным образом изменить методы исследо-
вания управленческих проблем и оптимизировать их решения. 

Проблемы, с которыми сталкиваются дизайнеры, владельцы биз-
неса и менеджеры, находятся на совершенно новом уровне по срав-
нению с проблемами последних десятилетий. В глобализированном 
мире, где изменения экономических и природных ресурсов повсе-
местны, проблемы носят системный характер. Дизайн-мышление яв-
ляется важной частью нового подхода к инновациям, поскольку оно 
позволяет людям, командам и организациям ориентироваться на че-
ловека и в то же время научно подходить к решению проблемы. 

«Жесткий» техноцентрический взгляд на инновации сменяется 
новой парадигмой управления для обеспечения устойчивого разви-
тия, новой философией менеджмента, основанной на использовании 
гибких стратегий.  

Лучше всего использовать дизайнерское мышление для решения 
широкого круга задач и для внедрения инноваций в следующих кон-
текстах: формирование ценности, введение социально-ориентиро-
ванных инноваций, повышение качества жизни, динамика рынков, 
трансформация рыночного поведения, управление социальными или 
рыночными изменениями; развитие корпоративной культуры, при-
менение новых технологий и обеспечение технологического лидер-
ства, сценарии с участием межфункциональных команд, предприни-
мательские инициативы, целостный подход к вызовам, угрозам и 
ограничениям. Дизайн-мышление подходит для решения проблем, воз-
никающих в разных сферах, на пересечении бизнеса и общества, логики 
и эмоций, рациональных и творческих, человеческих и экономических 
потребностей, а также между системами и людьми. Тем не менее ди-
зайн-мышление не обязательно понимать только как процесс или метод 
для решения сложных проблем (комплекса проблем). Это также образ 
мышления, который применим практически в любом сценарии, где тре-
буется инновация или мышление «по-другому». Такой подход легко 
сочетается с остальными методологиями, бизнес-стратегиями, моделя-
ми социальных инноваций и практикой управления. Он гибок, меняется 
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в зависимости от контекста и может использовать инструменты и мето-
ды из других дисциплин (областей знаний).  

Дизайнерское мышление продуктивно в тех случаях, когда нужно 
осмыслить факты и события, подходя к вызовам таким образом, что-
бы лучше удовлетворить потребности человека. Конформистский, 
контролируемый, технический или линейный подходы больше не в 
состоянии справиться с новыми сложными и тонкими, чувствитель-
ными потребностями современного общества. 

Для преодоления технократизма, вызванного промышленной 
революцией, на протяжении ста лет исследователи и практики ме-
неджмента разрабатывали способы оптимизации практически всех 
бизнес-процессов, производственных и экономических процессов с 
целью извлечь максимальную выгоду из наименьшего количества 
времени и ресурсов. 

В первой половине ХХ в. эти действия имели определенный 
успех на уровне повышения производительности и эффективности. В 
условиях стохастичности и быстроты изменений в глобальном кон-
тексте дизайн-мышление выступает с новым смыслом, ориентиро-
ванным на человека, использованием подходов к радикальным изме-
нениям. Технологии производства в цифровую эпоху, логистика и 
индустрия 4.0 обусловливают использование сетей и управления 
большими объемами данных на основе бизнес-аналитики. Однако 
при этом важно сосредоточиваться на людях в широком смысле: пер-
сонале компаний, менеджерах, потребителях, обществе в целом.  

Для сохранения лидирующих позиций компании и организации 
повышают свой уровень конкурентоспособности и наращивают уни-
кальные конкурентные преимущества. Люди все чаще ищут те про-
дукты, услуги и организации, с которыми они лично связаны на зна-
чимом уровне. Многие люди выбирают несколько вариантов, кото-
рые напрямую связаны с их человеческими потребностями и опытом. 
Это привело к тому, что в последние несколько лет подходы к проек-
тированию и проектному мышлению успешны. Подходы к бизнесу и 
социальным инновациям все чаще формируют альтернативы старым 
моделям добавленной стоимости, сосредотачиваясь на человеческих 
потребностях и опыте как основных мотивирующих факторах. 

Посредством дизайн-мышления развиваются навыки и компетен-
ции управления изменениями, оно способствует созданию межфунк-
циональных, инновационных команд. В дизайн-мышлении важная 
роль отводится междисциплинарному сотрудничеству — именно то-
гда, когда дизайнеры, этнографы, бизнес-аналитики и маркетологи 
работают вместе, создаются действительно революционные, прорыв-
ные идеи.  

Рассмотрим создание среды, способствующей инновациям. Фак-
торы внутренней и внешней среды влияют на модели мышления, по-
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нимание окружающей действительности, способность к инновациям. 
Инновационные компании, например Google, тратят значительные 
финансовые ресурсы на эргономику, создание рабочих мест, а также 
условий для творческого мышления в офисах, коворкингов. Многие 
компании освобождают место в своем напряженном ежегодном гра-
фике, чтобы отправить весь персонал в командные туры, где сотруд-
ники вместе строят плоты, прыгают по кругу и ведут себя расслаб-
ленно, непосредственно. Именно в таких «игровых» условиях ди-
зайн-мышление наиболее продуктивно. Игра — рискованное дело. 
Требуется определенная смелость, чтобы поставить под сомнение 
статус-кво и предложить инновационные решения. Для достижения 
наибольшего эффекта важно создавать динамические пространства, 
как физические, так и метафорические, где люди могут принять из-
менения, исследовать неизвестное, экспериментировать с радикально 
новыми способами мышления и работать вместе. 

Дизайн-мышление позволяет ориентироваться на человека и со-
здавать инновационные решения, интегрируя логику и исследования. 
Чтобы использовать дизайн-мышление для поиска инновационных 
решений, в том числе инновационных продуктов и услуг, необходи-
мо гибко сформировать новые стереотипы мышления, организовать 
работу команды, создать благоприятную среду. При согласовании 
образа мыслей, навыков и среды создаются инновации, позволяющие 
в будущем реализовать наилучшую стратегию развития, преодоле-
вать проблемы роста и спада. 

Существует три типа отношений, от которых зависит успешность 
преобразований, и их можно оценить по 10-балльной шкале в кон-
текстах «отношение к тому, что делаешь», «отношение к тем, с кем де-
лаешь», «отношение к тем, для кого делаешь» («три отношения») [12]. 
Анализ и оценка развитости типов отношений и сбалансированности 
позволяет уравновесить субъективные и объективные восприятия дея-
тельности (продажа продукта, преодоление корпоративных конфликтов, 
выход на новый рынок, изменение стратегии и пр.). 

Проведенное исследование показало, что положительные резуль-
таты изменений возможны при соблюдении алгоритма.  

Сначала осуществляется оценка менеджмента по модели «три от-
ношения», а также самими сотрудниками. Данные оценки сравнива-
ются и сопоставляются между собой. Далее сопоставляют оценки, 
получившиеся у менеджера и коллег, с профессиональной успешно-
стью тех, кого оценивали. На следующем этапе необходимо обду-
мать, а затем обсудить повышение объективности оценок, это позво-
лит спланировать действия по повышению результативности сотруд-
ников. На заключительном этапе важно определить «агентов 
перемен» из числа сотрудников, имеющих наибольшие оценки по 
модели «три отношения».  
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Следовательно, управление изменениями при цифровой транс-
формации имеет свои особенности процедурной реализации. В усло-
виях стохастичной среды бизнеса и высокой волатильности экономи-
ческих процессов понимание сущности и приоритетных задач управ-
ления изменениями — необходимая компетенция менеджмента 
компаний. Особенно данное обстоятельство подчеркивается повсе-
местным использованием ИКТ и цифровых технологий в построении 
«умных» производств, формировании «умных» городов и регионов. 
Чтобы успевать за темпом перемен, необходимы определенное миро-
воззрение и новые стереотипы управленческого мышления.  
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Increased competition and digital inequality are becoming global challenges at the 
global economy and corporate governance levels. Effective implementation of the 
concept of change management contributes to the creation of sustainable competitive 
advantages for organizations, especially in the areas of industry, finance and public 
services. The article focuses on the substantive aspects of digital transformation, presents 
the subsystems of the digital transformation model and characterizes the skills of 
specialists and digital transformation managers. It is proved that digital transformation 
refers to complex changes; management principles are outlined within the framework of 
the digital transformation paradigm. The stages of the change management process, the 
reasons for resistance to changes, the need to increase the involvement of stakeholders in 
digital transformations are considered. Prototyping as one of the effective tools for 
implementing organizational, technological, and product changes has been investigated 
in detail. The best foreign practices and technologies of using design thinking in 
management of changes have been studied. This allows showing the advantages of design 
thinking and prototyping, in particular, for managing changes in digital transformation 
and solving change planning problems. The conclusions are formulated on the new 
worldview and stereotypes of managerial thinking formation in the context of digital 
transformation. 
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