
New Technologies

Open education  V. 27. № 5. 2023 45

УДК 311
DOI: http://dx.doi.org/10.21686/1818-4243-2023-5-45-56

Андрагогика трансформации мышления 
в менеджменте в цифровую эпоху
Актуальность исследования. Любая промышленная револю-
ция, любые глобальные инновации сталкиваются с сопротив-
лением, вызванным фундаментальными свойствами психики 
человека – настороженным отношением к переменам, опа-
сением внедрения новшеств, недоверием к будущей неопре-
деленности. Не исключение и современный этап развития 
общества – переход к цифровизации, вызвавший скрытый, а 
иногда и открытый луддизм. 
Целью исследования является изучение и анализ тенденций 
изменения управленческого мышления в эпоху цифровизации. В 
нынешних условиях ведения бизнеса представляется животре-
пещущим вопрос – как преодолеть недопонимание и проти-
водействие всему тому, что влечет за собой цифровизация? 
Результаты исследования. Анализ лучших мировых и нацио-
нальных практик цифровой трансформации показывает, что 
для снижения внутренних трансакционных издержек, сопро-
тивления инновациям необходимо прежде всего изменить образ 
мышления руководства предприятиями, управления бизнесом. 

В работе кратко рассмотрены основные тенденции изменения 
управленческой мысли проектной деятельности в последние 
годы. Показано, что во время пика внимания к информационным 
технологиям автоматизации управленческие усилия направ-
лялись на оценку качества конечного результата проекта. 
Следующий этап анализируемого периода характеризуется 
переносом внимания на качество процессов. А последние тен-
денции показывают концентрацию организационных и методо-
логических ресурсов приоритетно на качестве компетентности 
участников процессов проектной деятельности. В данной тен-
денции в последнее время появляется необходимость переноса 
внимания с технических и контекстуальных компетенций (IQ) 
на поведенческие (EQ).
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визации; корпоративная культура; луддизм; трансакционные 
издержки; эффективность организации; психология труда; 
риски управления.

Relevance of the study. Any industrial revolution, any global in-
novation faces resistance caused by the fundamental properties of 
the human psyche – a wary attitude to change, fear of introducing 
innovations, distrust of future uncertainty. The modern stage of 
society's development is no exception – the transition to digital-
ization, which has caused hidden and sometimes open Luddism.
The purpose of the study is to investigate and analyze trends in 
managerial thinking in the era of digitalization. In the current 
business environment, the pressing issue seems to be how to 
overcome misunderstandings and counteraction to everything that 
digitalization entails?
The results of the study. Analysis of the best global and national 
practices of digital transformation shows that in order to reduce 
internal transaction costs, resistance to innovation, it is necessary 
first to change the way of thinking of enterprise management, 

business management. The paper briefly discusses the main trends 
in the management thought of project activities in recent years. It is 
shown that during the peak of attention to automation information 
technologies, management efforts were directed to assessing the 
quality of the final result of the project. The next stage of the ana-
lyzed period is characterized by a shift of attention to the quality 
of processes. And recent trends show the concentration of organi-
zational and methodological resources primarily on the quality of 
competence of participants in the processes of project activity. In 
this trend, there has recently been a need to shift attention from 
technical and contextual competencies (IQ) to behavioral (EQ).

Keywords: design thinking, andragogy, the era of digitalization, 
corporate culture, Luddism, transaction costs, organizational 
effectiveness, labor psychology, management risks. 
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Введение

Цифровизация несет обще-
ству существенные блага, та-
кие как повышение произво-
дительности и качества труда, 
уровень сервиса, повседневные 
удобства, создание существен-
ного объема свободного време-
ни и в целом улучшает каче-
ство жизни человека. Несмотря 
на очевидные положительные 
стороны цифровизации, этот 

процесс сталкивается с суще-
ственными трудностями, с со-
противлением многих участни-
ков перехода к цифровизации. 
Это связано как с открытым 
сопротивлением, вызванным 
боязнью многих трудоспособ-
ных людей потерять работу из-
за повсеместного замещения 
человека роботами, автомати-
заций трудовых процессов, так 
и скрытыми причинами, свя-
занными с фундаментальны-

ми свойствами человеческой 
психики. Человек от природы 
настороженно воспринимает 
всякие перемены (вспомним 
китайское проклятие – «Чтоб 
ты жил в эпоху перемен!»), с 
внутренним дискомфортом, 
вызванным неизвестностью, 
неопределенностью будущего, 
связываемого с введением нов-
шеств, инноваций. Любые ин-
новации в обществе в трудовом 
коллективе формируют опре-
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деленные риски, прежде всего, 
управленческие риски. Риски 
менеджмента при цифровых 
трансформациях бизнеса мо-
гут привести к существенным 
внутренним трансакционным 
издержкам [1], вызывающим 
дополнительные затраты вре-
мени, ресурсов в процессах 
коммуникаций, вызывают 
напряженности во взаимо-
действии внутри коллектива, 
вплоть до скрытых, а иногда и 
открытых конфликтов. Упре-
ждение луддизма, снижение 
внутренних трансакционных 
издержек в процессах цифро-
вой трансформации во многом 
определяется перестройкой 
мышления управленцев, их 
пониманием психологии пове-
дения коллектива в подобных 
ситуациях, особенно связан-
ных с условиями неопределен-
ности, неоднозначности и не-
стабильности окружения.

В данной работе мы пыта-
емся обратить внимание пе-
дагогов и разработчиков пе-
дагогических процессов на 
особенности закономерностей 
освоения знаний и умений 
средствами андрагогики1 как 
обучающимися, так и сами-
ми преподавателями в совре-
менных условиях цифрови-
зации жизни общества. Речь 
идет именно об особенностях 
процесса обучения в вузах и 
корпоративных центрах. При 
этом мы не выходим из «клас-
сической триады» обучающего 
процесса: Знания – Умения – 
Навыки. Международный и 
национальный российский 
педагогический опыт пока-
зывает этапность обучающего 
процесса именно в такой по-
следовательности. Сущность 
«знания» – это элементы ин-
формации, накопленной че-

1 Собственно, андрагогика – раз-
дел теории обучения, который 
раскрывает специфические за-
кономерности освоения знаний 
и умений взрослым субъектом 
учебной деятельности, а также 
особенности руководства этой де-
ятельностью со стороны профес-
сионального педагога.

ловеком. Здесь информа-
ция – сведения об объектах и 
явлениях природы, которыми 
оперирует человек. Информа-
ция связана с человеком – аб-
страктно вне человека она не 
существует, но может нахо-
диться в пассивном состоянии, 
например в виде печатных 
текстов, библиотек, записей 
на носителях, базах данных 
и т.д. [2,3,4]. Эффективность 
усвоения знаний во многом 
зависит от методов, инстру-
ментов средств образователь-
ного процесса, педагогики. В 
этом процессе много зависит 
от упорядочивания знаний, 
применения таксономии и он-
тологии, изучения закономер-
ностей, действующих между 
элементами знания, от струк-
турированности, привлечения 
методов и средств семантики, 
гносеологии [5, 6]. Под умени-
ем понимается освоение обу-
чающимся способов усвоения 
совокупности знаний, способ-
ность осознанного примене-
ния знаний в жизни.

Навыки – наработанные в 
процессе практического ис-
пользования умения до со-
стояния автоматизма, сначала 
осознанного, а затем и вплоть 
до рефлексивного, неосознан-
ного. Обученный, опытный 
профессионал работает быстро 
и продуктивно: он не делает 
лишних движений, которые 
выполняются эргономично, 
бережливо и с высокой точ-
ностью. Недаром народная 
мудрость гласит, что человек 
может смотреть бесконечно 
на три вещи: как горит огонь, 
как бежит вода и как работает 
профессионал. Важная задача 
профессионала системы обра-
зования – профессионально 
готовить профессионалов. 

С другой стороны, обра-
зовательный процесс должен 
давать обучающемуся инстру-
менты, методы перевода зна-
ний из «кратковременной па-
мяти» в «долговременную», 
методы и средства закрепления 
и развития навыков [7]. Кон-
цептуально в данных исследо-

ваниях мы опирались на прин-
ципы менеджмента знаний, 
которые были выработаны 
международным сообществом 
и включены в стандарт ISO 
30402:2018 [8], а затем и ГОСТ 
Р ИСО 30401-2020 Системы 
менеджмента знаний: основ-
ные требования [9].

Основополагающие прин-
ципы менеджмента знаний:

а) Природа знаний: знания 
нематериальны и сложны, зна-
ния создаются людьми.

b) Ценность: знания явля-
ются ключевым источником 
создания ценности в органи-
зации, стремящейся к дости-
жению намеченных целей. 
Поддающаяся определению 
ценность знаний состоит в их 
влиянии на организационные 
цели, видение, задачи, поли-
тики, процессы и результаты 
деятельности организации. 
Менеджмент знаний — это 
средство раскрытия потенци-
альной ценности знаний.

c) Фокусировка: менед-
жмент знаний служит целям, 
стратегиям и потребностям ор-
ганизации.

d) Адаптивность менед-
жмента знаний: не существует 
единого решения, связанного 
с менеджментом знаний, ко-
торое подходило бы всем орга-
низациям во всех контекстах. 
Организации могут разраба-
тывать собственный подход к 
определению области приме-
нения знаний и менеджмента 
знаний, к способам его реали-
зации, исходя из собственных 
потребностей и контекста ор-
ганизации.

e) Общее понимание: люди 
создают свои знания, воспри-
нимая получаемую информа-
цию. Для достижения общего 
понимания менеджмент зна-
ний должен включать взаимо-
действие между работниками, 
при необходимости используя 
для этого контент, процессы и 
технологии. 

f) Среда: знаниями не 
управляют напрямую. Менед-
жмент знаний фокусируется 
на управлении рабочей средой, 
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тем самым содействуя форми-
рованию жизненного цикла 
знаний.

g) Культура: культура имеет 
критическое значение для эф-
фективного менеджмента зна-
ний.

h) Итеративность менед-
жмента знаний: менеджмент 
знаний должен осуществляться 
поэтапно, включая циклы об-
учения и получения обратной 
связи.

Андрагогика занимает осо-
бое место в образовательном 
процессе корпоративных учеб-
ных центров (см. например 
[10]). Бизнесу требуется не 
только развитие навыков для 
решения текущих и будущих 
бизнес-задач проблемы, но и 
опыт обучения для быстро-
го овладения новыми навы-
ками, формирования нового 
мировоззрения и обучения 
на протяжении всей жизни. 
Они должны быть проактив-
ными (сокращающими время 
для повышения компетентно-
сти), персонализированными 
(основанными на данных), 
использовать соответствую-
щие технологии (цифровые), 
экономически эффективными 
и прозрачными. Фокус функ-
ций корпоративного обучения 
в цифровом мире смещает-
ся с управления портфолио 
на управление образователь-
ным опытом, с того, чтобы 
быть поставщиком обучения, 
на то, чтобы стать фактором, 
способствующим обучению. 
Корпоративные университеты 
становятся одним из ключевых 
факторов развития цифрового 
бизнеса трансформация. Кор-
поративные учебные центры 
обеспечивают бесперебойный 
процесс оценки эффективно-
сти обучения, тем самым свя-
зывая аналитику обучения с 
производительностью и управ-
лением талантами. Корпора-
тивные университеты уделяют 
приоритетное внимание актив-
ной и быстрой разработке и 
внедрению обучающих реше-
ний для приобретения новых 
навыков и овладения новы-

ми профессиями, укрепляют 
культуру “обучающейся орга-
низации”, которая является 
ключевым фактором успешной 
адаптации к технологическим 
вызовам. Они развивают об-
разовательную экосистему и 
ускоряют ее развитие в соот-
ветствии с бизнес-стратегией. 
Корпоративные учебные цен-
тры устраняют разрывы между 
компетенциями, которые дают 
вузы и требуемыми практиче-
ским бизнесом компетенция-
ми.

Для системы вузов важно 
изучать и использовать нара-
ботки андрагогики корпора-
тивных учебных центров. Ведь 
до сих пор многие работодате-
ли при приеме молодых специ-
алистов на работу советуют им: 
«Забудьте все, чему вас учили 
в вузе». 

 
Методы исследования

Поскольку предмет исследо-
вания находится на перекрест-
ке культурологии, социологии, 
психологии, менеджмента, ин-
формационных технологий, в 
работе использован междис-
циплинарный метод. При ис-
следовании проблем формиро-
вания нового типа мышления, 
трансформации корпоратив-
ной культуры, развития и ре-
ализации организационного 
потенциала использовался ме-
тод анализа. Для определения 
эффективных механизмов ди-
зайн-мышления и организаци-
онного потенциала применялся 
метод синтеза и конвергентные 
технологии (непротиворечивое 
объединение элементов орга-
низационной культуры с це-
лью получения интегрирован-
ного положительного эффекта 
синергии в неопределенных, 
нестабильных внешних усло-
виях). 

При моделировании ди-
зайн-мышления использо-
валась предиктивная анали-
тика, основанная на данных 
исторической ретроспективы 
и экстраполяции в будущее. 
Этот методологический подход 

особенно актуален в услови-
ях неопределенности ведения 
бизнеса, подобных пандемии. 
Не стоит изобретать что-то 
методологически революцион-
ное, пренебрегать наработка-
ми наших предшественников. 
Без учета преемственности в 
формировании корпоратив-
ной культуры, без опоры на 
результаты лучших националь-
ных практик, проверенных 
эффективными результатами 
в экстремальных условиях ин-
дустриального прорыва. Таким 
образом мы применили мето-
дику компромиссного баланса 
между достижениями наших 
предшественников и совре-
менных лучших мировых и на-
циональных практик. 

Исторические 
и методологические 
предпосылки 
компетентностного подхода 
в процессах цифровизации

Как говорилось выше, упре-
ждение внутренних трансак-
ционных издержек, снижение 
противодействия сотрудников 
процессам цифровизации во 
многом определяется компе-
тентностью управленцев. Эта 
проблема начала особенно 
проявляться с введением ав-
томатизации управления пред-
приятиями и переходом выли-
лась в переходе методологий 
управления от процессного 
подхода к компетентностному.

Первые разработки по ав-
томатизации управления пред-
приятиями, включая управле-
ние проектной деятельностью 
предприятия, появились в 
начале 1960-х годов, когда В. 
М. Глушков предложил прави-
тельству СССР создать Обще-
государственную автоматизи-
рованную систему управления 
экономикой страны (ОГАС) 
[11,12,13]. В данный период 
качество проектной деятель-
ности в основном оценивалось 
по качеству конечного продук-
та или услуги – по качеству 
конечного результата проекта 
[14,15,16]. 
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Развитие TQM, ITIL, тех-
нологий Just-in-time, разра-
ботка методологий PMBoK 
PMI, PRINCE2 и других ме-
тодологий процессного подхо-
да, обозначили тренд в сторо-
ну переноса управленческого 
внимания от оценки качества 
результата проекта на оценку 
качества процесса. Возникает 
несколько серий международ-
ных стандартов управления 
проектами в сериях ISO 9000 и 
ISO 10000 и смежных стандар-
тов, регламентирующих про-
цессы управления проектами и 
оценку качества этих процес-
сов. 

Разработка методологий 
в рамках IPMA со временем 
начинает утверждаться как 
на международном и нацио-
нальных уровнях. Происхо-
дит переосмысление важности 
компетентностного подхода. 
Разработчики процессного 
подхода переключают внима-
ние на создание новых мето-
дологий компетентностного 
подхода (например, один из 
разработчиков PMBoK PMI 
[17] У.Дункан разрабатывает 
методологию GAPPS [18]).

Эта тенденция начала рас-
пространяться и на междуна-
родные стандарты: в стандар-
тах серии ISO 21500 наряду с 
процессным подходом отмеча-
ется и компетентностный.

В последнее время зарожда-
ется тенденция к смартизации 
управления проектами [19] 
и тренд в компетентностном 
подходе к переносу приори-
тета с технических и контек-
стуальных компетенций (IQ) 
на поведенческие (EQ). Про-
является тенденция в про-
жект-менеджменте к прорыв-
ному внедрению инноваций в 
проектной деятельности. Од-
нако большинство инноваций 
в компаниях носит «закры-
тый» характер [20]. Это и оче-
видно, поскольку в рыночной 
экономике основой конкурен-
тоспособности являются ин-
новации, внедряемые на пред-
приятии, представляющие как 
правило коммерческую тай-

ну. Такие инновации усилено 
охраняются от копирования 
конкурирующими организа-
циями и являются предме-
том повышенного внимания 
промышленного, технологи-
ческого шпионажа. Эффек-
тивность бизнеса во многом 
определяется инновационным 
стратегическим управлением, 
которое как правило содержит 
управление прожект-менед-
жментом, стратегию завоева-
ния рынка сбыта результатов 
бизнеса.

Современные технологии, 
средства коммуникации, по-
вышение доступности инфор-
мации и возросшие темпы ее 
накопления позволяют быстро 
изучать и использовать дости-
жения лидеров. Легкая доступ-
ность информации приводит 
к тому, что многие предприя-
тия в целях повышения кон-
курентоспособности просто 
копируют достижения других. 
В лучшем случае предприятие 
пытается адаптировать скопи-
рованный процесс или мето-
дику под свои условия. Одна-
ко, то, что хорошо работает в 
одних условиях, не обязатель-
но может быть эффективным 
в других. Стремление быть в 
тренде глобальных методоло-
гических преобразований без 
применения глубокого анали-
за и устранения некорректно-
стей применения «лучших 
практик» может нанести су-
щественный вред бизнесу. С 
другой стороны, глобализация 
выдвигает новые, более слож-
ные требования к методологи-
ям управления проектами как 
к инструменту формирования 
конкурентоспособности орга-
низаций. Но если применять 
лучшие мировые достижения 
с учетом национальных осо-
бенностей, традиций, с уче-
том сложившихся культурных 
ценностей в коллективах из-
бегая резких революцион-
ных скачков, национальные 
и корпоративные методики 
ведения бизнеса могут быть 
существенно обогащены, а ка-
чество и производительность 

бизнес-процессов возрастет. 
Как и в любой дисциплине, в 
прожект-менеджменте между 
абстрагированными накоплен-
ными знаниями, теорией и 
практикой есть разрыв. В по-
следнее время практика про-
жект-менеджмента показыва-
ет, что уровень теоретических 
обобщений, изысканий, разра-
ботки новых методик не удов-
летворяет потребности практи-
ков. И здесь без инноваций в 
управлении не обойтись. 

При формировании систем 
управления проектами внутри 
предприятий важной старто-
вой точкой является создание 
единого понимания миссии 
и принятие коллективом ви-
дения развития предприятия. 
С этого начинается управле-
ние ценностями предприятия 
с позиций прожект-менед-
жмента. 

Системное управление 
ценностями максимизиру-
ет эффективность бизнеса и 
прибыль для всех заинтересо-
ванных сторон. Управление 
на основе ценностей – стиль 
менеджмента, применяющего 
индикаторы ценностей. Прак-
тически на всех предприя-
тия присутствует понимание 
управления ценностями. При 
формировании процесса про-
жект-менеджмента следует 
провести инжиниринг системы 
ценностей:

• Инжиниринг ценности 
(ИЦ) определяет рациональ-
ный путь развития эффек-
тивности инновационных 
проектов (программ) и/или 
снижая неопределенности и 
затраты;

• Ключевыми составляю-
щими успешного ИЦ являют-
ся компетентность руководи-
теля и команды менеджеров;

• ИЦ эффективен тогда, 
когда он проводится в рамках 
подготовительной фазы проек-
та и планирования времени его 
реализации;

• ИЦ может успешно инте-
грировать различные подходы 
предметных областей и менед-
жмента.
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Трансформация мышления 
управленцев на примере 
подхода в методологии Р2М 

Одна из наиболее разви-
тых методологий ценностно-
го подхода к формированию 
прогрессивного мышления 
управленцев проектной дея-
тельности – методология Р2М 
[21, 22]. На рис. 1 представлена 
общая схема управления цен-
ностями в инновациях по ме-
тодологии Р2М.

Методология Р2М базиру-
ется на изначальном постро-
ении единого ментального 
пространства коллектива пред-
приятия как главного фактора 
формирования корпоратив-
ной культуры инновационного 
управления. На рис. 2 приведе-
на структура ментального про-
странства «Ба» согласно Р2М.

Один из создателей мето-
дологии Р2М Хироши Танака 
разработал модель инноваци-
онной деятельности, структу-
ра которой приведена на рис. 
3. Данная модель может быть 
использована в качестве верх-
неуровневой методической 
основы при формировании 
процесса внутреннего про-
жект-менеджмента предприя-
тия. 

В проектной деятельности, 
в условиях создания новых, 
уникальных продуктов/услуг, 
когда требуется решение не-
стандартных задач, доселе ни-
когда и никем не решаемых, 
полностью заменить человека 

Рис. 1. Управление ценностями в 
инновациях по Р2М

Fig. 1. Value management in P2M 
innovations

Рис. 2. Ментальное пространство («Ба») в методологии Р2М
Fig. 2. Mental space (“Ba”) in the P2M methodology

Рис. 3. Сбалансированная инновационная модель Хироши Танака [22]
Fig. 3. Hiroshi Tanaka’s balanced innovation model [22]

искусственным интеллектом 
практически невозможно. Ка-
кими бы огромными базами 
данных, энциклопедиями, би-
блиотеками, ни обладал ИИ, 
какие бы мощности по произ-
водительности и скорости об-
работки ни имел ИИ, он вряд 
ли способен прийти к принци-
пиально новым эвристическим 
открытиям и знаниям.

Даже использование по-
следних разработок ИИ на ос-
нове эффективных гибридных 
технологий «семиотического» 
и «бионического» подходов 

не позволяют искусственному 
разуму принципиально при-
близиться к человеку по эмо-
циональному интеллекту. Что 
же касается перспектив заме-
щения человек искусственным 
интеллектов в области IQ, то 
они весьма позитивны.

В ближайшей перспективе 
ИИ может успешно соперни-
чать с человеком по показа-
телям IQ, но не сможет срав-
ниться с человеком по EQ.

В целом в данной работе 
мы под эмоциональным ин-
теллектом понимаем способ-
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ность человека распознавать 
эмоции, понимать намерения, 
мотивацию и желания других 
людей и свои собственные, а 
также способность управлять 
своими эмоциями и эмоция-
ми других людей с целью ре-
шения определенных задач. 
Условно все эти способности 
можно оценивать интегриро-
вано при помощи, например, 
специализированных тестов 
оценки EQ, разработанных 
профессионалами. Эти оцен-
ки EQ выделяют как отдель-
ную компетенцию управлен-
ца и наряду с ней используют 
граничащие с EQ компетен-
ции. 

Компетенции, смежные с 
компетенцией в эмоциональ-
ном интеллекте:

– эмпатия;
– медиация;
– управление психо-сома-

тическим здоровьем;
– управление персональ-

ным временем;
– управление саморазвити-

ем;
– риторика.
Умение планировать вре-

мя и формировать резервы 
времени определяют стиль и 
эффективность менеджмен-
та. Естественно, управляю-
щий должен демонстриро-
вать способность эффективно 
управлять одним из основных 
своих ресурсов – своим здо-
ровьем (физическим и психи-
ческим), прежде чем заявлять 
о том, что он будет управлять 
коллективом (в том числе и 
здоровьем людей). Професси-
ональный уровень управляю-
щего определяется, в том чис-
ле, его опытом и интуицией. 
Наличие теоретических зна-
ний без опыта еще не гаран-
тирует качественного управ-
ления. Опыт в сочетании с 
теоретическими знаниями, 
навыками и врожденными 
способностями формируют 
интуитивные оценки, кото-
рые часто, как и в искусстве, 
оказываются решающими при 
выборе того или иного пути 
движения вперед. 

Особенности влияния 
цифровизации в период 
пандемии COVID-19 на 
трансформацию мышления 
управленцев и изменения 
подготовки менеджеров

Пандемия предъявила но-
вые требования к системе 
подготовки кадров. Так по 
исследованию McKinsey 25% 
трудоспособного населения 
развитых стран вынуждены бу-
дут сменить профессию [23]. 
Это требует быстрой реакции 
государственной системы об-
разования и корпоративных 
учебных центров. Если вторые 
реагируют на запросы бизнеса 
во время пандемии в течение 
2-3 недель, то у первых, транс-
формация процесса обучения 
может быть решена значитель-
но сложнее.

Успешно трансформировав-
шие организационное управле-
ние компании, делают ставку 
на максимальное использова-
ние организационного потен-
циала, на совершенствовании 
корпоративной культуры, на 
адаптации, расширении и ин-
теграции компетенций специ-
алистов. Пандемия предъявила 
новые требования к системе 
подготовки кадров. Решение 
проблем подготовки новых 
кадров требует быстрой реак-
ции государственной системы 
образования и корпоративных 
учебных центров. Если вторые 
реагируют на запросы панде-
мии в течение 2-3 недель, то у 
первых, трансформация про-
цесса обучения может быть ре-
шена значительно сложнее. В 
системе образования становят-
ся востребованы гибкие про-
цессы, быстро реагирующие 
на изменяющиеся требования 
бизнеса. В условиях пандемии 
существенно возрастет роль 
корпоративной культуры, ор-
ганизационного потенциала, 
корпоративных баз знаний, 
систем управления знаниями, 
систем формирования компе-
тентности.

Пандемия ускорила циф-
ровую трансформацию в го-

сударственном управлении. 
Во-первых, ускоренная циф-
ровизация увеличила коли-
чество задач по улучшению 
государственной активности 
в областях открытости, сбо-
ра, использования и защиты 
данных. Во-вторых, большое 
количество государственных 
сервисов побудило граждан 
перейти в онлайн путем роста 
количества таких сервисов, до-
ступных из дома через портал 
госуслуг. В-третьих, были раз-
работаны и улучшены модели 
управления с учетом цифровой 
трансформации. Однако оста-
ются барьеры для дальнейшей 
цифровизации во всех сек-
торах экономики, например 
недостаток соответствующих 
регулирующих документов и 
недостаточный уровень циф-
ровой осведомленности насе-
ления.

Пандемия изменила при-
оритет и спрос на интеллек-
туальные ресурсы. Пандемия 
проявила новые тенденции в 
цифровизации и автоматиза-
ции производственной дея-
тельности. Производственные 
роботы становятся более ин-
теллектуальными, снабжают-
ся искусственным интеллек-
том [24]. В целом намечается 
тенденция к развитию воз-
можностей «слабого» ИИ пу-
тем снабжения их большими 
словарями, энциклопедиями, 
быстродействующими процес-
сорами обработки «big data». 
Последние разработки ИИ на-
правленны на повышение их 
показателя IQ [25]. На осно-
ве этой тенденции становится 
очевидным прогноз того, что 
в ближайшем будущем искус-
ственный разум достигнет IQ 
уровня человека и, возможно, 
обойдет его. Человек не смо-
жет конкурировать с ИИ по 
уровню IQ, но ИИ не сможет 
в ближайшее время прибли-
зиться к человеку по уровню 
эмоционального интеллекта 
EQ. Таким образом становится 
очевидным, что система обра-
зования должна переориенти-
ровать цели с предоставления 
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знаний обучающемся, на при-
оритет развития эмоциональ-
ного интеллекта, т.е. основная 
задача системы образования 
находится в области педагоги-
ко-воспитательной.

Тренды изменения 
психологии применения 
КПЭ как инструментария 
повышения эффективности 
менеджмента

Большой набор психоло-
гических средств реализует-
ся через изменение процесса 
мотивации и систему ключе-
вых показателей эффективно-
сти (КПЭ) в ходе цифровой 
трансформации организации. 
Практика эффективных циф-
ровых трансформаций [26-33] 
показывает значительные из-
менения КПЭ сотрудников 
предприятий. Это прежде все-
го реализуется через измене-
ния корпоративной культуры: 
в КПЭ появляются показате-
ли по проявлению взаимопо-
мощи, взаимозаменяемости 
(освоение смежных функций, 
не входящих в должностную 
инструкцию), медиации, недо-
пущению конфликтных ситуа-
ций и т.п. В КПЭ появляется 
мотивация на формирование и 
повышение психологической 
устойчивости, эмпатии, эмо-
ционального интеллекта EQ.

Анализ лучших мировых и 
национальных практик циф-
ровой трансформации по-
казывает, что для снижения 
внутренних трансакционных 
издержек, сопротивления ин-
новациям необходимо:

– Тщательно проработать 
идею трансформации;

– Определить все элементы 
затрагиваемых бизнес-процес-
сов, запланировать порядок и 
глубину внедрения изменений;

– Оценить необходимые 
дополнительные ресурсы, ин-
жиниринг и реинжиниринг 
имеющихся ИТ-процессов и 
информационных систем; 

– Вся подготовка к глубин-
ным трансформациям должна 
сопровождаться профессио-

нальным управлением распре-
делением информации, чтобы 
предотвратить слухи и сплет-
ни, искажающие суть предсто-
ящих изменений;

– Тщательно проработать 
процесс упреждения проблем 
трансформации, выделить 
профессиональные ресурсы и 
средства управления рисками;

– Применить предиктив-
ные технологии реинжинирин-
га бизнес-процессов;

– Максимально использо-
вать инструменты и средства 
психологии в упреждении, 
снижении возникновения луд-
дизма [34-37]; 

– Провести упреждающие 
организационно-разъясни-
тельные мероприятия для всех 
сотрудников. Каждый сотруд-
ник должен увидеть персо-
нальную пользу от внедряемых 
новшеств.

Предлагаемые исследова-
ния предполагают применение 
современных инструментов и 
средств психологии в управ-
лении ИТ-сферой, которые 
позволят существенно улуч-
шить устойчивость работы 
коллективов критических ин-
фраструктур, повысить стрес-
соустойчивость и надёжность 
работы топ-менеджмента. 
Совокупность разрабатывае-
мых методов повышения на-
дежности работы коллекти-
вов направлена на изменение 
управленческого мышления 
в принятии решений путем 
применения современных ин-
струментов дизайн-мышления, 
совершенствования систем 
поддержки принятия решений. 
В предлагаемых исследовани-
ях планируется применение 
междисциплинарного подхода 
на перекрестке таких науч-
но-практических областей как: 
психология, информационные 
технологии, когнитивистика, 
культурология, онтологии, ме-
неджмент, коммуникативисти-
ка, социология.

Обзор литературы по теме 
данных исследований, приво-
дит к следующему перечню ос-
новных проблем предприятий 

в состоянии «AS IS» [38-43]:
• Психологические инстру-

менты и методы как сервисные 
средства менеджмента

• Психоанализ в процессах 
управления цифровыми транс-
формациями

• Интермодальная психоло-
гия в развитии организацион-
ного потенциала

• Нейролингвистическое 
программирование в управле-
нии коллективом

• Роль коллективного бес-
сознательного в менеджменте

• Измененные состояния 
сознания и интуиция в про-
цессе принятия решений

• Инструменты формиро-
вания эмоционального интел-
лекта

• Цифровые технологии са-
мооценки уровня компетент-
ности ИТ-специалистов

• Человек как основной 
элемент автоматических ин-
формационных систем

• Киборги в кибер-менед-
жменте.

Структурирование и систе-
матизация проблем по теме 
исследования, определение 
ограничений, границ исследо-
вания обуславливает решение 
базовых задач предприятия: 

• Трансформацию этики 
бизнес-информатики в усло-
виях VUCA1

• Актуализация роли ме-
тодологии дизайн-мышления 
в развитии мягких навыков 
специалистов и менеджеров в 
ИТ-сфере 

• Практическое примене-
ние инструментов фронетики 
в цифровой трансформации

• Максимальное привле-
чение средства психологии в 
управлении ИТ-проектами в 
условиях VUCA

• Использование информа-
ционно-психологических тех-
нологий в критических инфра-
структурных системах 

• Синестезию информа-
ционно-коммуникационных 
1 VUCA – volatility, uncertainty, 
complexity, ambiguity — нестабиль-
ность, неопределённость, слож-
ность и неоднозначность.
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технологий в государственном 
управлении в окружающих 
турбулентных условиях импор-
тонезависимости

• Разработку конвергентной 
методологии и метрик приме-
нения психологии управления 
в ИТ-сфере.

При этом, как правило, в 
ИТ используются следующие 
инструменты и средства пси-
хологии [38-43]:

• Инструменты самоанализа
• Средства рефлексии
• Инструменты самооценки 
• Инструменты работы с 

памятью
• Инструменты управления 

персональным временем
• Средства активизации 

креативных способностей
• Инструменты медиации, 

эмпатии
• Средства вербальной и 

невербальной коммуникаций
• Психология в корпора-

тивной культуре ИТ-предпри-
ятий: взаимоуважение, взаи-
мопомощь, доверие.

• Психология управления 
интеграцией ИТ-инфраструк-
туры

• Психология развития ор-
ганизационно потенциала 

• Интуиция, предчувствие
• Примеры применения 

НЛП, ИСС в ИТ.
В современных условиях в 

стратегической системе управ-
ления изменениями руковод-
ство предприятий вынужде-
но предусматривать методы и 
процедуры воздействия и на 
производственные отноше-
ния. Именно они и составляют 
сущностную основу, опреде-
ляющую трудовое поведение 
работников при внедрении из-
менений, реализуемых в про-
цессах цифровой трансфор-
мации. Если корректирующие 
воздействия, направленные на 
содержание и структуру ИТ 
процессов, будут приводить их 

в адекватное содержанию вне-
дряемых изменений (содержа-
нию новых технологий, новых 
форм организации труда), бу-
дут приводить к улучшениям 
комфортной работы сотрудни-
ков, то их трудовое поведение 
будет позитивно направлено 
на инновации. В противном 
же случае противодействие не-
избежно. 

Заключение

Во время пика внимания к 
информационным технологи-
ям автоматизации управления 
предприятиями в 60-х годах 
XX столетия управленческие 
усилия направлялись на оцен-
ку качества конечного резуль-
тата проекта. 

Следующий этап 70-80-е 
годы XX столетия характери-
зуется переносом внимания на 
качество процессов. Основной 
корпус методологий и стандар-
тов управления проектами ис-
пользует процессный подход. 

Последние тенденции, на-
чала XXI века, показывают 
концентрацию организацион-
ных и методологических ресур-
сов приоритетно на качестве 
компетентности участников 
процессов проектной деятель-
ности. В данной тенденции в 
последнее время появляется 
необходимость переноса вни-
мания с технических и контек-
стуальных компетенций, IQ на 
поведенческие, EQ.

Успешно трансформировав-
шие организационное управле-
ние компании, делают ставку на 
максимальное использование 
организационного потенциала, 
на совершенствовании корпо-
ративной культуры, на адапта-
ции, расширении и интеграции 
компетенций специалистов. 
Пандемия предъявила новые 
требования к системе подготов-
ки кадров. Решение проблем 

подготовки новых кадров тре-
бует быстрой реакции государ-
ственной системы образования 
и корпоративных учебных цен-
тров. Если вторые реагируют 
на запросы пандемии в течение 
2–3 недель, то у первых, транс-
формация процесса обучения 
может быть решена значитель-
но сложнее. В системе образо-
вания становятся востребова-
ны гибкие процессы, быстро 
реагирующие на изменяющи-
еся требования бизнеса. В ус-
ловиях пандемии существенно 
возрастет роль корпоративной 
культуры, организационного 
потенциала, корпоративных баз 
знаний, систем управления зна-
ниями, систем формирования 
компетентности.

Для преодоления разры-
вов между компетенциями, 
которые дают вузы и компе-
тенциями, которые требуются 
бизнесом, важно изучать опыт 
применения андрагогики в 
корпоративных учебных цен-
трах. Это позволит повысить 
эффективность как самого об-
разовательного процесса си-
стемы вузов, так и расширить 
перечень компетенций, кото-
рые сегодня требуются биз-
несом. Исследования в дан-
ной работе показывают, что 
сегодня в процессе цифровой 
трансформации жизни обще-
ства особенно актуальным ста-
новится требование к системе 
образования формирование у 
обучающихся компетенций са-
мооценки, самоорганизации, 
профессионального целепола-
гания и в целом компетенции 
«учиться учиться». Здесь педа-
гогам, методологам разработ-
чикам образовательного про-
цесса есть над чем работать в 
формировании у обучающихся 
способностей ответить на фун-
даментальные вопросы лично-
сти: Кто я? Куда я иду? Как 
мне идти? Для чего мне идти?
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