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Аннотация 

Современные технологии оказывают масштабное влияние на трансформацию управленческих 

функций, инструментов и методов управления, компетенций менеджеров, актуализируя вопрос  

о том, как будет осуществляться управление компаниями в ближайшем будущем. В статье пред-

ставлен обзор направлений развития менеджмента с акцентом на контуры формирующейся пара-

дигмы менеджмента цифровой эпохи.  

Информационной основой анализа являются работы ведущих зарубежных и отечественных спе-

циалистов в сфере управления, а также статьи, отобранные по ключевым словам. Всего проанали-

зировано более 100 публикаций, направленных на выявление и теоретическое осмысление трендов 

развития менеджмента организаций в цифровой экономике. 

Показано, что концепция менеджмента цифровой эпохи динамично развивается, при этом контуры 

формирующейся парадигмы представляют собой поле для профессиональных дискуссий и экспе-

риментов. Многообразие взглядов исследователей на будущее управления организациями система-

тизировано авторами с позиций организационных моделей бизнеса, стратегических приоритетов  

и ориентиров развития компаний – ключевых аспектов менеджмента, обеспечивающих целостное 

восприятие бизнеса и показывающих направления его трансформации в ответ на вызовы внешней 

среды. На основе этого описаны новые требования к компетенциям современных менеджеров. 

Также показано, что на основе анализа лучших практик управления известные консалтинговые 

компании вводят в оборот новые интегральные показатели успешности системы менеджмента. 

Выделенные в результате анализа тренды в развитии современного менеджмента, а также новые 

компетенции менеджеров представляют интерес для исследователей и практиков управления, хотя 

нуждаются в дальнейшем анализе по мере развития технологий и управленческих практик. 
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Abstract 

Modern technologies have a large-scale impact on the transformation of functions, tools and methods of 

management as well as managers' competencies, updating the question of what will management be like in 

the near future. The article presents an overview of the main management development trends, outlining 

the emerging management development paradigm in today’s digital age. 

The paper analyses the works of the leading foreign and Russian researchers in the field of management, 

as well as those selected by the keywords. In total, more than 100 publications aimed at identifying and 

theoretical understanding of management development trends in the digital economy were reviewed. 

It is shown that the concept of management in the digital era develops dynamically, but the contours of the 

emerging paradigm provoke professional discourse and experiments. The diversity of researchers' views 

on the future of management is systematized from the perspectives of organizational business models and 

strategic priorities of the companies, which seems to be the key aspects of management, ensuring a holistic 

perception of the business and showing the direction of its transformation in response to environmental 

challenges. Based on these findings, new requirements for the competencies of modern managers are giv-

en. It is also shown that well-known consulting companies introduce new complex indicators of effective 

companies’ management systems. 

The identified trends of the modern management development as well as the new competencies of manag-

ers, which could be of interest to the researchers and management practitioners, require further analysis, as 

technologies and management practices evolve. 
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Введение 

 

Современная VUCA-среда в сочетании с процессами цифровой трансформации 

экономики и общества ведет к фундаментальным изменениям менеджмента, что 

признают практически все исследователи, однако суть этих изменений не всегда 

очевидна. Речь идет о формировании новой парадигмы менеджмента, основные 

составляющие которой описываются исследователями по-разному в зависимости 

от исходных позиций и взглядов авторов. Так, ожидается, что существенное влия-

ние на формирование новой парадигмы менеджмента будут оказывать технологи-

ческие сдвиги в сфере управления, поскольку, например, по прогнозам исследова-

тельской компании Gartner искусственный интеллект и новые технологии, такие 

как виртуальные помощники и чат-боты, смогут к 2024 г. выполнять больше поло-



168  Менеджмент 
 

 
 
ISSN 2542-0429 
Мир экономики и управления. 2020. Том 20, № 3 
World of Economics and Management, 2020, vol. 20, no. 3 

 
 
 
 
 

вины функций менеджера 1. В перспективе предполагаемая автоматизация рутин-

ных функций освободит время руководителей для решения стратегических про-

блем, содержание которых также подвергнется изменениям. Многообразие мне-

ний по поводу сущности и содержания концепции менеджмента определяет 

потребность систематизации знаний об этом феномене и актуализирует проблему 

мониторинга и анализа изменений в подходах и инструментах управления. 

Целью статьи является описание основных составляющих формирующейся 

парадигмы менеджмента на основе обзора работ ведущих зарубежных и отечест-

венных специалистов.  

В связи с многогранностью менеджмента мы выделили несколько ключевых 

направлений в его развитии, обеспечивающих целостное восприятие бизнеса  

и показывающих направления его трансформации в ответ на вызовы внешней сре-

ды. Это:  

 общие контуры формирующейся парадигмы менеджмента; 

 организационные модели бизнеса;  

 стратегические приоритеты и ориентиры развития компаний;  

 компетенции менеджеров. 

В соответствии с выделенными аспектами менеджмента для анализа были вы-

браны работы известных специалистов в сфере управления, а также статьи по 

ключевым словам. Всего проанализировано более 100 публикаций. Безусловно, за 

рамками нашего обзора остались многие важные аспекты менеджмента, такие как 

культура и лидерство, организационное развитие и производственный менедж-

мент, другие аспекты, но охватить все в рамках статьи невозможно.  

Общие контуры формирующейся парадигмы менеджмента 

Классик менеджмента П. Друкер отмечает, что парадигма как принятая в кон-

кретной науке система понятий в общественных науках и менеджменте опирается 

на поведение человека и общественных институтов, которые непрерывно меняют-

ся. Это приводит к тому, что принятые в парадигме представления о менеджменте 

начинают расходиться с реалиями, тормозят развитие теории менеджмента и, еще 

хуже, мешают практике [1. С. 17]. Соответственно, Друкер делает вывод о необ-

ходимости изменений парадигмы менеджмента по мере развития внешней среды  

и практики менеджмента.  

Специалист по системному мышлению и моделированию бизнес-систем Дж. Га-

раедаги отмечает, что общество и бизнес столкнулись с проблемой двойного сдви-

га парадигмы: это сдвиг в понимании природы организации и сдвиг во взглядах на 

характер научного познания. В части природы организации идет процесс переме-

щения от механистической модели организации как неразумной системы к биоло-

гической модели, а затем к социальной модели мультиразумной системы. В части 

процесса научного познания – от аналитического мышления к целостному, холи-

стическому мышлению, призванному помочь видеть сквозь хаос и сложность  

и справляться с набором взаимосвязанных переменных в меняющейся внешней 

среде. Взаимодополняющий характер этих двух направлений изменений позволяет 

                                                            
1 Мескон Т. Как бизнес-образование отвечает на вызовы постоянно меняющегося мира // РБК, ян-

варь 2020. URL: https://pro.rbc.ru/news/5e4f6eb49a7947a9d2223f02 
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понять сценарии развития ситуации и движущие силы перемен, которые ведут  

к формированию новой системы понятий, ценностей и целей со своей новой логи-

кой [2. С. 31–32]. Так, для биологической модели организации в рамках холисти-

ческого подхода разработана система бережливого производства, которая обеспе-

чивает гибкость и контроль, ориентируясь на достижение больших результатов 

при меньших затратах ресурсов. В социальной модели организации в центре нахо-

дится человек, а важнейшим элементом, обеспечивающим целостность компании, 

является культура и корпоративные ценности, лежащие в ее основе. Все участники 

такой системы связаны информационно, а управление и контроль, по мнению Га-

раедаги, опирается на концепцию моделирования: лучший способ изучения слож-

ной системы заключается в создании ее модели, а само моделирование является 

средством активизации целостного мышления человека и его способности делать 

выбор [2. С. 51]. В целом Гараедаги обосновал необходимость двухмерного пред-

ставления направлений формирования новой парадигмы менеджмента: это  

системный подход к исследованию и рассмотрение организаций как сложных со-

циокультурных систем. Методологическая ценность такого представления заклю-

чается в том, что оно позволяет понять ограничения при внедрении изменений. 

Так, неудачный опыт внедрения системы бережливого производства может быть 

связан либо с отсутствием системного подхода к внедрению, либо с попыткой ис-

пользования бережливого производства в рамках механистической модели компа-

нии, где отсутствуют необходимые культурные коды. Для обеспечения успеха 

компаний в цифровом мире, по мнению О. Виханского и А. Миракяна [3], необхо-

дим переход к управлению и лидерству, основанному на морально-нравственных 

и этических ценностях, таких как ответственность, доверие, честность, надеж-

ность взаимоотношений, что тесно связано с изменением роли, места и поведения 

человека внутри организации. 

Смену парадигмы развития и управления в свете цифровой трансформации 

экономики и общества рассматривают многие исследователи. Так, С. Исмаил от-

мечает, что революционные изменения технологий, или технологические скачки,  

в сочетании с новыми организационными моделями бизнеса приводят к смене па-

радигмы, к тому, что многие организации выходят на экспоненциальную траекто-

рию роста, где они должны обладать высоким уровнем технологической компе-

тентности, адаптивности и вовлеченности не только сотрудников, но и других 

людей на базе социальных сетей и цифровых платформ [4. С. 35]. Однако 

Т. Блуммарт и С. Брук указывают, что экспоненциальный рост бросает вызов ра-

зуму человека и его ментальным моделям, что требует изменения управленческого 

мышления [5].  

Ряд авторов рассматривает смену парадигмы менеджмента как методологиче-

ский феномен, но при этом, как отмечает В. А. Винокуров, пытаясь выделить ти-

пичные стороны парадигмы, исследователи по-разному определяют характерные 

черты, аспекты новой парадигмы управления [6]. Так, А. Н. Цветков как предста-

витель научной школы менеджмента СПбГЭУ выделяет традиционную и иннова-

ционную парадигмы управления. Рассматривая парадигму управления как сово-

купность достижений, принятых и разделяемых сообществом исследователей  

и практиков, он выделяет следующие параметры парадигмы: характер иерархии, 

модель функционирования (механистическая, анимационная, социальная или эко-
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логическая), характер мотивации и характер власти [7]. И. Н. Дрогобыцкий исхо-

дит из предположения, что парадигма менеджмента должна опираться на три со-

ставляющие: теорию общего менеджмента, теорию систем и системный анализ,  

а также психологию. При этом наиболее продуктивной для новой парадигмы ме-

неджмента он считает теорию управления изменениями И. Адизеса [8. С. 45]. 

Возможность такого подхода к описанию парадигмы менеджмента определяется 

сущностью парадигмы как теории, которая является относительно всеобъемлю-

щей и широко распространенной, в рамках которой могут развиваться многие дру-

гие теории и структуры [9. С. 409].  

Сам И. Адизес пишет, что мы стоим на пороге управленческой революции,  

которая приведет к закату авторитарного стиля управления и к концу иерархии. 

Гибкость компании, командная работа, ориентация на ценности отвечают требо-

ваниям современных рынков, однако для реализации принятых решений нужна 

диктатура. Выход из такой ситуации Адизес видит в двойной системе управления: 

демократия при принятии решений, диктатура при их реализации. Такую двой- 

ственность должна нести в себе и культура компании, хотя это непросто 

[10. С. 13].  

Еще один важный аспект формирующейся парадигмы менеджмента отмечает 

О’Рейли. По его мнению, пытаясь понять смысл будущего, надо мыслить в мас-

штабе гравитационных сил, а не в жестких границах компании или отрасли [11]. 

Проявлением такого гравитационного мышления являются новые трудовые от-

ношения, которые формируются в платформенных бизнес-моделях, например, 

платформа Uber не гарантирует заказы водителям, а водители не дают гарантий 

компании, что они будут работать, когда понадобятся. Эти аспекты трудовых от-

ношений наряду с фрилансом также должны найти отражение в новой парадигме 

менеджмента, поскольку связаны с переходом от восприятия персонала компании 

как работников, подчиненных, которыми надо управлять, к модели максимально 

производительного использования специфических навыков и знаний каждого от-

дельного человека.  

В целом концепция менеджмента цифровой эпохи находится в стадии форми-

рования, поэтому исследователи рассматривают отдельные, хотя и важные состав-

ляющие формирующейся парадигмы менеджмента. При этом большое внимание 

уделяется организационным моделям и структурам бизнеса, поскольку именно 

они обеспечивают его целостность. 

Организационные модели бизнеса 

Большая часть исследователей менеджмента уделяет внимание организацион-

ным аспектам управления, делая акцент на природу организации, сетевые взаимо-

действия бизнеса, новые бизнес-модели и экосистемы бизнеса.  

Исследуя процессы трансформации бизнеса и управления, консультант компа-

нии BCG Ив Морье (Morieux) отмечает, что любая технологическая революция 

ведет к организационной революции. По его мнению, цифровая революция не бу-

дет успешной, пока компании не сформируют новую систему управления, в кото-

рой на смену жестким организационным структурам и процессам должны прийти 

гибкие и динамичные системы поведения сотрудников, в которых менеджеры вы-
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ступают фасилитаторами, стимулируя самостоятельность и инициативность ра-

ботников в рамках заданного стратегического контекста [12].  

Заслуживает внимания классификация организационных моделей бизнеса и со- 

ответствующих им методик управления, предложенная Ф. Лалу. По этой класси-

фикации индустриальный и постиндустриальный (информационный) периоды 

развития экономики характеризуются преобладанием механистической парадигмы 

управления и конкурентной (так называемой оранжевой) организационной модели 

бизнеса [13. С. 26]. Основными особенностями этой модели бизнеса и соответст-

вующего мировоззрения менеджеров являются рассмотрение компаний (бизнеса) 

как беспощадно инновационных и рациональных машин, использование инженер-

ного языка (проектирование организации, оптимизация процессов, уровни, едини-

цы, потоки, параметры, ресурсы и пр.), ориентация на инновации как инструмент 

повышения прибыли и доли рынка в меняющемся мире, что привело к созданию 

отделов разработок, маркетинга, проектных групп и продуктового менеджмента. 

Важными инструментами этого этапа развития управления являются стратегиче-

ское планирование, бюджетирование, система сбалансированных показателей, клю-

чевые показатели эффективности, опционы, возможность карьерного роста сотруд-

ников. Проблемные моменты такой управленческой парадигмы – это рост ради 

роста на основе «безумства инноваций» и меркантилизм.  

Для преодоления механистического подхода к управлению Ф. Лалу, развивая 

идеи К. Майера и других авторов [14], предлагает рассматривать компанию буду-

щего как живую биологическую систему, которую он называет бирюзовой органи-

зацией. Такая компания должна обладать целостностью, эволюционной целью  

и развиваться на принципах самоуправления. Однако в терминологии Гараедаги 

это уже социальная система, что еще раз свидетельствует о том, что среди иссле-

дователей не сложилось единообразного понимания сути происходящих процес-

сов и соответствующего понятийного аппарата.  

К работам по исследованию подходов к управлению во взаимосвязи с изме-

няющейся природой организаций добавляются исследования, расширяющие гра-

ницы предметной области, в которых рассматриваются сетевые взаимодействия 

компаний с партнерами и другими заинтересованными группами.  

Исследуя процессы перенастройки компаний, направленные на сохранение ди-

намических способностей бизнеса в условиях радикальных изменений внешней 

среды, В. Е. Дементьев показывает, что специфическим резервом адаптивности 

сетевых форм организации является возможность варьирования взаимоотношений 

между участниками сетей: от полной децентрализации принятия управленческих 

решений и доминирования горизонтальных связей до перехода к определенной 

степени субординации участников сети, сопровождаемой централизацией приня-

тия некоторых решений. Также утверждается, что для крупных компаний с иерар-

хической формой организации значимым средством повышения их приспособляе-

мости к внешним шокам является внедрение элементов сетевых отношений в свои 

организационные структуры и нахождение рационального соотношения центра- 

лизации и децентрализации в управлении [15]. О. А. Третьяк и Д. Е. Климанов  

в качестве объекта анализа рассматривают не отдельно взятую компанию, а сеть  

взаимодействующих фирм, вовлеченных в совместное создание ценности для по-

требителя. Показано, что на разных рынках складываются различные конфигура-
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ции сетей, участники которых различаются как по положению в цепочке создания 

стоимости, так и по статусу, т. е. доминированию и возможностям реализации 

властных полномочий. При этом авторы подчеркивают важную роль доминирую-

щего звена, во многом определяющего траекторию развития сети и механизмы 

согласования интересов участников, что означает наличие элементов иерархии  

в сетевой структуре [16].  

В свою очередь, О’Рейли отмечает, что сети всегда были частью бизнеса, но 

современные цифровые технологии вывели сетевые взаимодействия компаний на 

другой уровень, поскольку компании вышли за рамки сетевых узлов и стали плат-

формами [11. С. 131]. Цифровые платформенные компании, особенно многосто-

ронние платформы как организационные структуры нового типа формируют сете-

вые взаимодействия иного типа, которые основаны на подвижном партнерстве  

и совместном использовании активов в рамках создаваемых экосистем бизнеса, 

как это показано авторами на примере компании 1С [17].  

Известные американские консультанты Л. Боссиди и Р. Чаран, рассматривая 

изменения в экономике, которые обусловливают необходимость переосмысления 

теории и практики менеджмента, считают, что отличительной чертой новой эпохи 

станет использование бизнес-моделей как инструмента целостного (холистическо-

го) восприятия компании и формирования ценностей любого бизнеса. В условиях, 

когда рынок превратился в открытое безграничное пространство (space) с беско-

нечным множеством новых возможностей, именно бизнес-модель позволяет обес-

печить реальное восприятие рыночной ситуации [18. С. 78, 87]. Подчеркивая зна-

чимость бизнес-моделей для успешной деятельности компании, авторы вводят 

понятие структурно несовершенных отраслей экономики, понимая под ними те 

отрасли, которые в принципе не способны быть успешными из-за устаревших мо-

делей бизнеса. В список этих отраслей и компаний они относят автомобилестрое-

ние, авиакомпании, электростанции, спортивные клубы, строительные компании, 

отмечая, что, пока не будут четко определены новые бизнес-модели, компании 

этих сфер за редким исключением не смогут стать экономически успешными 

[18. С. 59]. 

Среди разнообразных исследований по бизнес-моделям компаний отметим ра-

боты К. Гиротра и С. Нетесина, О’Рейли, которые рассматривают бизнес-модели  

в качестве инструмента инновационного развития компаний и общества в целом. 

Так, К. Гиротра и С. Нетесин говорят о необходимости встраивания функции из-

менения бизнес-модели в деятельность компании и превращении ее в часть про-

цесса мышления менеджеров [19]. В свою очередь, О’Рейли, рассматривая бизнес-

модели будущего, поднимает вопрос о необходимости измерения ценности, кото-

рую компания создает для других. На встрече мировых лидеров, организованной 

Fortune в Ватикане в 2016 г., генеральные директора обсуждали вопрос об измере-

ниях результатов деятельности компаний, отмечая, что, возможно, они проводят 

не те измерения, которые нужны, и задавали вопрос о том, должны ли они иметь 

систему измерений роста занятости или роста доходов. На примере компаний 

Google, Airbnb и ряда других О’Рейли показывает, что эти компании создают для 

общества в целом гораздо большую ценность, чем ценность для акционеров или 

собственников, т. е. соотношение полученной обществом ценности и созданной 

для компании ценности у них значительно больше единицы [11. С. 361]. Отметим, 
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что проблемы формирования ценностных ориентиров в системе управления биз-

несом рассматривают многие исследователи (см. обзор [20]), однако вопрос об 

измерении ценностей, созданных для других заинтересованных сторон, пока оста-

ется открытым.  

Стратегические приоритеты и ориентиры развития компаний 

Цифровая трансформация, приведшая в действие драйверы изменений фунда-

ментальных основ менеджмента организаций, не могла не коснуться стратегических 

вопросов управления бизнесом, стимулировав исследования в сфере осмысления 

новых трендов и развития соответствующих им инструментов стратегического ме-

неджмента. 

Исследователи отмечают, что традиционные источники потенциального роста 

компаний во многом исчерпали себя. Приобретения и слияния уступают место 

развитию экосистем бизнеса; инструментами рыночной экспансии становятся Ин-

тернет и новые бизнес модели; идет борьба за формирование сообществ потреби-

телей или доступ к нему; наблюдается не просто миграция ценности внутри от-

раслевых бизнес-систем, а подрыв традиционных отраслей и рынков [21; 22].  

При этом появляется новый тип стратегических ресурсов компании – это дан-

ные, которые поступают из разнообразных источников (потоковые данные Интер-

нета вещей, в том числе о работе оборудования, данные социальных сетей и мно-

гие другие) и смещают источники конкурентных преимуществ компаний  

в сторону цифровых технологий. Данные становятся ключевым активом компа-

ний, который можно использовать для решения широкого спектра управленческих 

задач. Однако для этого необходимо не только собирать данные, но и уметь ста-

вить задачи, разрабатывать алгоритмы обработки данных, интерпретировать полу-

ченные результаты, т. е. развить специальные компетенции работы с большими 

данными, извлечения из них знаний и смыслов как важного вектора стратегии раз-

вития компании [23; 24]. Ряд исследователей отмечает, что вопрос о том, как  

осмысленно извлекать знания из огромного потока данных и использовать соб-

ранные данные в процессе принятия управленческих решений зачастую не реша-

ется [25]. 

Между тем осмысление роли данных как важнейшего актива компаний приве-

ло к появлению концепции управления бизнесом на основе данных DDM 2 [26], 

применение которой, как показывают исследования консалтинговой компании 

BCG, способно поднять доходность акций на 33 %, увеличить доход компании на 

20 % [27]. При этом переход к концепции DDM подразумевает не столько техно-

логическую трансформацию компании, сколько изменение ее бизнес-модели  

и организацию процессов принятия управленческих решений на основе анализа 

данных, в целостности и актуальности которых руководители бизнеса уверены. 

Однако реализация этой концепции на практике требует от руководителей компа-

нии готовности принять и развивать культуру работы с данными. 

Цифровая трансформация экономики и общества сопровождается не только 

ростом количества данных, но и развитием цифровых платформенных компаний, 

что, в свою очередь, способствует расширению исследований стратегий плат-

                                                            
2 Data Driven Management (DDM, англ.) – управление на основе данных. 
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форменных компаний. Группа ученых, среди которых известные специалисты по 

экономике платформенного бизнеса М. ван Альстайн и Дж. Паркер, провела обзор 

публикаций по платформенным стратегиям в академических изданиях за период  

с 2006 по 2016 г. На основе многоступенчатого отбора и фильтрации они сформи-

ровали итоговую выборку из 109 статей, цитируемых в SSCI (Social Sciences 

Citation Index), которая показала неоднородность подходов и точек зрения на разви-

тие платформ. В результате анализа было выделено пять изучаемых в платформен-

ных стратегиях категорий: это ценообразование, открытость, интеграция, диф- 

ференциация и широта деятельности (мультиплатформенность). Показано, что  

главным стратегическим приоритетом платформенных компаний становится не за-

щита своих позиций на рынке в результате использования эффекта масштаба бизне-

са, а создание ценностного предложения, привлекающего на платформу новых уча-

стников и обеспечение условий для их эффективного взаимодействия [28]. 

Однако в новых условиях претерпевают изменения и стратегии традиционного 

бизнеса. Необходимость сохранения конкурентоспособности, а возможно, и выжи-

вания бизнеса под воздействием внешних шоков обусловливает глубокие преобра-

зования существующих компаний, актуализируя исследования проблем трансфор-

мации существующего бизнеса в ответ на вызовы внешней среды. В литературе 

выделены и описаны разные пути трансформации бизнеса в современных услови-

ях: компании переопределяют свой бизнес в более широких терминах, как Disney 

[29; 30]; учатся управлять дилеммами или конфликтующими ценностями [31]; пы-

таются вдохновлять потребителей через ценности и убеждения [32]. 

В целом прогнозы исследователей и аналитиков сходятся на том, что в ближай-

шее десятилетие под воздействием цифровых технологий и связанных с ними гло-

бальных трансформационных процессов произойдут фазовые изменения в теории  

и практике управления компаниями, в том числе существенно расширится поле 

стратегических выборов и изменятся механизмы реализации стратегий [33]. 

Отметим, что на основе анализа лучших практик управления известные кон-

салтинговые компании вводят в оборот новые интегральные показатели успешно-

сти системы менеджмента. Например, компания McKinsey на основе результатов 

15-летнего исследования, в ходе которого были опрошены работники почти 2 000 

компаний из 100 стран мира, вывела индекс организационного здоровья (Organi- 

zational Health Index, OHI) компании. Этот индекс включает в себя ряд компонен-

тов, которые можно объединить в две группы: 1) наличие единой цели, понимание 

своих стейкхолдеров, высокое качество руководства, корпоративной культуры  

и климата, внимание к инновациям и обучению; 2) исполнение, т. е. способность 

компании двигаться к цели, управляя своими системами, мотивируя персонал  

и обеспечивая реализацию возложенной на персонал ответственности, осуществ-

ляя координацию и контроль, развивая внешние связи [34]. По мнению специали-

стов компании, индекс OHI учитывает, насколько компания здорова сейчас и ка-

кое влияние могут оказать на здоровье совершаемые компанией действия, что 

способствует раннему выявлению симптомов организационных болезней.  

Размышляя о развитии менеджмента, известный исследователь И. Адизес так-

же пишет, что целью любой организации со временем станет ее здоровье. Здоро-

вая компания, по его мнению, является гармоничной внутри и снаружи. Однако 
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методические вопросы, связанные со здоровьем организации, – это совершенно 

новое поле исследований в теории и практике менеджмента [10].  

Британская консалтинговая компания BSI с целью более целостного взгляда на 

успех бизнеса ввела термин организационная устойчивость бизнеса, под которой 

она понимает способность компании предвидеть, подготавливаться, реагировать  

и адаптироваться к постепенным изменениям и внезапным дестабилизирующим 

событиям, чтобы выживать и процветать. Устойчивая организация, по мнению 

специалистов компании, преуспевает в течение длительного периода, проходя ис-

пытание временем. В 2019 г. впервые с 2017 г. индекс организационной устойчи-

вости BSI показал снижение уверенности руководителей в устойчивости бизнеса. 

Это обусловлено тем, что политическая и экономическая обстановка была неопре-

деленной, бизнес с трудом адаптировался к новым технологиям и затруднялся 

прогнозировать состояние рынков 3. При расчете индекса компания BSI выделяет 

и оценивает 16 элементов: адаптивный потенциал, лидерство, регулирование, го-

ризонт планирования, видение и цели, инновации, управление ресурсами, финан-

сами, поставками, информацией и знаниями, культура, осведомленность и обуче-

ние, социальные обязательства, репутационные риски, ответственность, власть  

и подотчетность, а также непрерывность бизнеса.  

Проблема непрерывности бизнеса, или его готовности к неизвестности, остро 

встала во время пандемии коронавируса. Консалтинговая компания PwC еще  

в 2019 г. провела аналитическое исследование «Непрерывность бизнеса в России», 

по результатам которого сделала вывод, что пока слабо осознается необходимость 

создания комплексной системы управления непрерывностью бизнеса, хотя, по 

данным опроса, как минимум 40 % компаний столкнулись в своей деятельности со 

значительными инцидентами: это сбой в информационной системе, прекращение 

энергоснабжения, обрыв каналов связи, хакерские атаки, аварийные ситуации  

с оборудованием и пр. По мнению экспертов компании PwC, задачи обеспечения 

непрерывности бизнеса должны быть интегрированы в менеджмент и культуру 

компании 4. 

Обобщая практику цифровой трансформации бизнеса и процесса изменения 

менеджмента в цифровой экономике, специалисты компании McKinsey выделяют 

три уровня изменений: новые экосистемы, бизнес-архитектуру и фундамент. Но-

вые экосистемы как организационные составляющие цифрового мира обусловли-

вают грандиозный передел рынков, однако цифровизация меняет также внутрен-

нюю бизнес-архитектуру и бизнес-модель компании в части анализа клиентского 

опыта, управления цепочкой создания стоимости и формирования инновационных 

продуктов. Третий уровень изменений, по их мнению, касается основы основ биз-

неса, т. е. технологической базы цифровизации – от ИТ-средств до продвинутой 

аналитики, а также организационной структуры и корпоративной культуры ком-

пании [35. С. 62–63].  

 

                                                            
3 Индекс организационной устойчивости. Отчет за 2019 г. URL: https://www.bsigroup.com/ru-RU/ 

BSI-services/Organizational-Resilience/.  
4 Непрерывность бизнеса в России. Аналитическое исследование. 2019, март. URL: https://www. 

pwc.ru/ru/riskassurance/publications/assets/nepreryvnost-biznesa-pwc.pdf  
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Новые компетенции менеджеров 

Стремительное развитие процессов цифровизации экономики и бизнеса на фо-

не неопределенности и динамизма внешней среды требует от руководителей наря-

ду с качественным выполнением традиционных функций менеджмента развития 

предпринимательских способностей, позволяющих видеть и быстро реагировать 

на открывающиеся возможности. При этом оперативное принятие и реализация 

управленческих решений сегодня немыслимы при отсутствии у менеджеров ком-

петенций в сфере цифровых технологий, в частности умения работать с данными, 

системного видения тенденций в области автоматизации и цифровизации произ-

водственных процессов. В связи с этим актуальной задачей является интеграция 

образования в сфере менеджмента, инженерии и информационных технологий, 

что позволит повысить эффективность деятельности как руководителей компаний, 

так и руководителей в сфере информационных технологий (CIO 5), роль которых 

как агентов интеграции общих стратегических целей и целей развития ИТ-ин- 

фраструктуры компании, по мнению специалистов консалтинговой компании 

Gartner, постоянно возрастает 6. 

Расширение доступа к информации, возможность совместного использования 

электронных документов, автоматизация процессов принятия управленческих ре-

шений порождают новые задачи, связанные с выполнением отдельных функций 

менеджмента (планирование, учет, контроль) и с управлением подразделениями 

компании, что, в свою очередь, требует развития новых компетенций в сфере он-

лайн коммуникаций и культуры виртуального общения [36; 37]. 

Также развиваются новые компетенции в сфере управления персоналом, что 

связано с развитием платформенных компаний, для которых характерен специфи-

ческий тип трудовых отношений, а также с бурным развитием фриланса, который 

привлекателен как для работников, так и для компаний. Привлечение фрилансеров 

к выполнению определенных работ позволяет получить качественные профессио-

нальные услуги, значительно снизив издержки компании, однако требует навыков 

виртуального общения, выбора претендентов на специализированных электрон-

ных площадках и оценки качества выполненных услуг. Другим трендом в сфере 

управления персоналом является перевод сотрудников на удаленную работу, осо-

бенно в условиях пандемии. По данным исследователей, в прошлом году 61 % 

российских компаний перевели на удаленную работу до 10 % штатных сотрудни-

ков, треть компаний – от 11 до 90 %, и 6 % – почти весь персонал [38]. Дальней-

шее развитие фриланса в России, а также удаленной работы означает отсутствие 

постоянного и сплоченного коллектива и постепенную утрату межличностных 

отношений. Следствием перехода общения в виртуальное пространство является 

потеря возможности для менеджеров лично воздействовать на сотрудников. Все 

это предопределяет переход от восприятия персонала компании как подчиненных, 

которых необходимо стимулировать и контролировать, к модели производитель-

ного использования специфических навыков и знаний каждого отдельного челове-

ка [39]. 

                                                            
5. Chief Information Officer (CIO) – директор по информационным технологиям. 
6 Panetta K. Learn how to explore, plan, deliver and evolve your digital platform strategy. November 8, 

2016. https://www.gartner.com/smarterwithgartner/every-organization-needs-a-digital-platform-strategy/.  

https://blogs.gartner.com/smarterwithgartner/author/kpanetta/
https://www.gartner.com/smarterwithgartner/every-organization-needs-a-digital-platform-strategy/
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Отметим, что о важности компетенций менеджеров для успешной деятельно-

сти компаний свидетельствуют результаты исследования 12 тысяч организаций по 

всему миру [40]. 

Завершая не претендующий на полный охват обзор исследований по развитию 

менеджмента, выделим основные моменты. 

 Все исследователи признают, что в современной цифровой экономике фор-

мируется следующая стадия развития менеджмента, отличительными чертами ко-

торой являются ориентации на человека и общество, изменение стратегических 

ориентиров и взглядов на показатели успешности бизнеса, появление новых прин-

ципов управления бизнесом.  

 При этом наблюдается разнообразие взглядов исследователей и аспектов 

анализа. Большая группа авторов говорит о важности организационных структур 

бизнеса и о движении менеджмента в сторону создания экспоненциальных и би-

рюзовых организаций, а также сетевых структур более сложного типа с сохране-

нием элементов иерархии. Другая группа считает, что отличительной чертой ме-

неджмента новой эпохи станут новые бизнес-модели. Объединяет эти позиции 

развитие бизнес-моделей платформенных компаний многостороннего типа как 

новых организационных структур, меняющих современный экономический ланд-

шафт.  

 Известные консалтинговые компании вводят в оборот новые интегральные 

показатели успешности менеджмента фирм: McKinsey – индекс организационного 

здоровья компании, британская BSI – индекс организационной устойчивости биз-

неса, компания PwC исследует непрерывность бизнеса. Это свидетельствует  

о расширении сферы ответственности менеджеров, что должно найти отражение  

в формирующейся парадигме менеджмента.  

 Происходящие изменения в сфере цифровых технологий, работы с данны-

ми, в сфере трудовых отношений и коммуникаций, во многих других сферах оп-

ределяют необходимость формирования новых компетенций менеджеров, а также 

интеграции стратегических целей и задач развития компании с целями развития 

ИТ-инфраструктуры. 

По результатам проведенного анализа можно выделить несколько общих трен-

дов в развитии менеджмента: 

- изменение стратегических ориентиров развития компаний, усиление внима-

ния к ценностям для различных заинтересованных групп; 

- признание роли корпоративной культуры и соответствующего развития дру-

гих «мягких» факторов внутренней среды компании как необходимой основы для 

освоения технологий новой экономики;  

- акцент на бизнес-модель как инструмент целостного представления разных 

сторон деятельности компании и ее ценностного предложения для клиентов; 

- развитие платформ как нового класса бизнес-моделей и формирование экоси-

стем бизнеса на базе платформ как новых организационных структур, требующих 

развития иных подходов, методов и инструментов менеджмента; 

- усиление внимания к данным как новому стратегическому активу компании, 

использование которого позволит улучшить управление бизнесом. 

Отказ от доминирующей практики авторитарного управления с опорой на  

иерархические структуры и экспериментирование с новыми конструктами и под-



178  Менеджмент 
 

 
 
ISSN 2542-0429 
Мир экономики и управления. 2020. Том 20, № 3 
World of Economics and Management, 2020, vol. 20, no. 3 

 
 
 
 
 

ходами в реальной жизни уже идет, наталкиваясь на различные трудности, барье-

ры и ошибочные решения. Параллельно исследователи бизнеса, аналитики и кон-

сультанты занимаются обобщением информации о происходящих на практике 

процессах, формируя теоретическое обоснование новых концепций, подходов  

и инструментов управления, при этом давая им различные, порой противоречи-

вые, оценки и трактовки. Безусловно, суть, контуры и элементы формирующейся 

парадигмы менеджмента цифровой эпохи в настоящее время являются дискусси-

онным полем и требуют постоянного мониторинга управленческих практик и их 

теоретического осмысления. 
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