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ВВЕДЕНИЕ

Цифровая трансформация организации 
(ЦТО) в значительной мере изменила кон-
курентную среду ведения бизнеса  Исполь-
зование информационнокоммуникацион-
ных технологий (ИКТ) обеспечивает орга-
низациям формирование более тонкого 
ценностного предложения и новые формы 
стоимости [Nissen, Lezina, Saltan, 2018; 
Прокопова и др , 2022; Гудкова, Кузнецов, 
2022]  Накопленный опыт применения 
ИКТ сформировал понимание возможно-
стей и преимуществ ЦТО, а также рисков 
и угроз стратегических последствий ее 
реализации [Zemtsov, Barinova, Semenova, 
2019; Sorgner, 2017; Блануца, 2022; Бори-
сова, Демкина, Савин, 2019; Зябликова, 
2022; Миргалеева, Шамсутдинова, Богда-
нов, 2022] 

Стремление выжить в цифровой среде 
стимулирует бизнес проявлять большую 
гибкость в отношении вводимых измене-
ний, проактивно принимать датацентрич-
ные управленческие решения [Domnich, 
2022; Boström, Celik, 2017; Calderoni, 2020], 
разрабатывать стратегии ЦТО [Глухов 
и др , 2022; Квинт, Бабкин, Шкарупета, 
2022; Kane et al , 2015]  ЦТО увеличивает 
объемы доступной информации и повы-
шает турбулентность и неопределенность 
внешней среды  Предполагается, что реа-
лизация стратегических решений повысит 
производительность труда отдельных ор-
ганизаций и позитивно скажется на эко-
номической ситуации регионов — мест 
локации бизнеса 

Вместе с тем в реальной практике на-
блюдаются определенные лакуны — про-
белы и противоречия процессов ЦТО, спо-
собствующие возникновению «ситуации 
непонимания» во взаимодействии заинте-
ресованных сторон  Исследование причин 
возникновения лакун ЦТО дает возмож-
ность найти адекватные подходы к их эли-
минированию — заполнению новыми зна-
ниями и подходами в области применения 
ИКТ, кастомизации цифрового инструмен-
тария, обеспечивающего процессы компен-

сации лакун и преодоления соответствую-
щих qwerty эффектов 

Цель исследования — установление 
причин возникновения лакун в процессе 
цифровой трансформация организации, 
их локализации и элиминирования 

Достижение поставленной цели требует 
решения двух задач:
1) оценки необходимости в субъектности 

акторов ЦТО и выявления возможных 
причин невнимания к процессам ЦТО;

2) локализации лакун реализации страте-
гий ЦТО и определения подходов к их 
элиминированию 
Объектом исследования являются орга-

низации, реализующие проекты по ЦТО 
в целях роста и повышения конкуренто-
способности 

Статья имеет следующую структуру  
В первом разделе представлен обзор ли-
тературы, соответствующей проблематике 
исследования  Во втором описана методи-
ка исследования  В третьем и четвертом 
разделах проведен анализ влияния субъ-
ектности на результативность процессов 
ЦТО и детерминирована ролевая структу-
ра акторов  В пятом выполнено исследо-
вание причин возникновения лакунарно-
сти процессов ЦТО, дан анализ получен-
ных результатов, систематизированы 
наиболее значимые действия для сниже-
ния лакунарности процессов ЦТО  В ше-
стом разделе приведены основные выводы 
работы и отмечена значимость получен-
ных результатов  В заключении показаны 
новизна работы и направления дальней-
ших исследований 

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Систематизация публикаций по вопросу 
повышения результативности процессов 
цифровой трансформации организаций 
позволяет выявить многоаспектность по-
ложительного влияния цифровизации 
на долгосрочное поддержание устойчиво-
сти их развития  Так, одни исследователи 
показывают трансформацию роли инфор-
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мационнокоммуникационных технологий 
в подготовке и реализации стратегий раз-
вития организаций [Ciborra, 2009; Chen et 
al , 2010; Becker, Knackstedt, Poppelbuss, 
2009; Bharadwaj et al , 2013]  Другие опи-
сывают практики их применения в каче-
стве инструмента стратегического управ-
ления [Клочкова, Орлова, 2021] 

Переход от второстепенной к ключевой 
роли в получении конкурентных преиму-
ществ материального и нематериального 
характера, снижении затрат, повышении 
производительности труда и качества про-
дукции (услуг) описывается в работах от-
ечественных и зарубежных ученых [Чегу-
рова, 2021; Жданов, 2023; Jarzabkowski, 
Spee, 2009; Van Wart et al , 2017; Roman 
et al , 2019]  Отдельные исследовательские 
группы делают вывод о том, что ЦТО по-
зволяет сократить сроки вывода продук-
ции (услуг) на рынок, обеспечить страте-
гическую дифференциацию производ-
ственных процессов организаций, их 
быструю, гибкую и таргетированную адап-
тацию к процессам внешней и внутренней 
турбулентности [Bhavnani, Sawy, Pavlou, 
2017; Jennings, 2020; Давыдова, Шиплюк, 
2019; Козловский, Митюшникова, 2020; 
Озорнин, Терлыга, 2021; Yılmaz, 2021] 

Вопросы влияния ЦТО на повышение 
результативности процессов стратегиче-
ского управления организацией и появле-
ние новых предпринимательских возмож-
ностей обсуждаются в [Sorgner, 2017; Ба-
лабанова, Деминская, 2017; Domnich, 
2022; Циренщиков, 2019; Autor, 2015; 
Дмитриева, Антоненко, 2020]  Исследова-
тели акцентируют внимание на взаимо
усиливающем влиянии цифровизации 
и инноваций [Arvidsson, Holmström, Lyyt-
inen, 2014; Avolio, Kahai, Dodge, 2000; 
Зябликова, 2022; Борисова, Демкина, Са-
вин, 2019]  Примеры создания новых форм 
стоимости и более тонкого ценностного 
предложения клиентам приведены в [Ви-
ханский, Миракян, 2018; Daron, Restrepo, 
2019; Arntz, Gregory, Zierahn, 2018; Dom-
nich, 2022; Nissen, Lezina, Saltan, 2018; 
Bresnahan, Brynjolfsson, Hitt, 2002] 

Выводы о сетевых эффектах ЦТО и ро-
сте прозрачности производственных про-
цессов для привлечения новых заинтере-
сованных сторон представлены в [Глухов 
и др , 2022; Вякина, 2021; Щербаков, 2022]  
Результаты исследований влияния ЦТО 
на технологизацию процессов принятия 
управленческих решений, их датацен-
тричность и проактивность содержатся 
в [Ху Тинтин, 2022; Земцов, 2018; Квинт, 
Бабкин, Шкарупета, 2022; Миргалеева, 
Шамсутдинова, Богданов, 2022; Козлов-
ский, Митюшникова, 2020; Yoo et al , 2012] 

В то же время исследователи указыва-
ют на возможные риски и угрозы страте-
гических последствий ЦТО, связанных 
с искажениями человекоцентричности 
производственных процессов [Zemtsov, Ba-
rinova, Semenova, 2019; Земцов, 2018; Sor-
gner, 2017; Tawse, Tabesh, 2021; Myers, 
Hess, 2019; Frey, Osborne, 2017; Циренщи-
ков, 2019; Чегурова, 2021; Bessen, Goos, 
Salomons, 2019]  В научных публикациях 
фокусируется внимание на вопросах роста 
турбулентности и неопределенности 
бизнес среды [Гудкова, Кузнецов, 2022; 
Autor, 2015; Arntz, Gregory, Zierahn, 2018; 
Frey, Osborne, 2017; Bresnahan, Brynjolfs-
son, Hitt, 2002], информационного загряз-
нения деловых процессов, возможной не-
адекватности результатов моделирования 
поведения наблюдаемых систем [Борисова 
и др , 2019], стратегического дрейфа тех-
нологии принятия решения в направле-
нии экономики незнания [Прокопова 
и др , 2022; Zemtsov, Barinova, Semenova, 
2019; Борисова, Демкина, Савин, 2019; 
Чегурова, 2021; Виханский, Миракян, 
2018]  Направлением исследований явля-
ется также оптимизация логистики дан-
ных для повышения результативности 
коммуникаций акторов ЦТО [Блануца, 
2022; Глухов и др , 2022] 

На основе обзорного анализа литерату-
ры по рассматриваемой тематике можно 
констатировать, что современные исследо-
вания лакунарности охватывают различ-
ные аспекты, включая межкультурное 
общение, когнитивные процессы и органи-
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зационную теорию  Так, И  Ю  Марковина 
анализирует социально психологические 
механизмы притяжения и отталкивания 
как основу для понимания лакун [Марко-
вина, 2006]  В дополнение к этой теории 
концепция лакун широко обсуждается 
в контексте информационных и организа-
ционных разрывов, которые могут препят-
ствовать эффективному функционирова-
нию цифровых трансформаций 

В перечисленных исследованиях под-
черкивается, что лакуны могут проявляться 
в виде дефицита информации, несовершен-
ства коммуникаций и несоответствий меж-
ду различными уровнями и элементами 
системы  Разрывы в коммуникациях для 
решения экономических задач обсуждаются 
в проекциях взаимодействия поколений 
[Гурова, Евдокимова, 2016] и их коммуни-
кативной компетентности [Тамерьян, 2010], 
ассоциативного несоответствия отдельных 
понятий экономической деятельности в раз-
ных языках [Доронькин, 2021], выявляемо-
го при переводах специализированных тек-
стов [Макаревич, 2023] 

Кроме того, в научных публикациях 
наблюдается возрастающий интерес к про-
блематике лакунарности процессов циф-
ровой трансформации, особенно в контек-
сте организации и управления [Блануца, 
2022; Баева, Куркин, 2015; 2016; 2017]  
Доказано, что лакуны могут возникать 
на разных уровнях и этапах цифровиза-
ции, оказывая значительное влияние 
на эффективность и устойчивость транс-
формационных процессов [Bagrationi, 
Thurner, 2023; Autor, 2015; Щербаков, 

2022; Arntz, Gregory, Zierahn, 2018; Мир-
галеева, Шамсутдинова, Богданов, 2022] 

Такие разрывы часто обусловлены не-
совершенством организационных структур 
и коммуникаций, что подтверждается ис-
следованиями стратегической и операци-
онной несогласованности между различ-
ными подразделениями и уровнями 
управления  Недостаточное внимание 
к этим аспектам цифровой трансформации 
может привести к значительным потерям 
в производительности и эффективности, 
что подчеркивает важность их выявления 
и устранения для достижения успешной 
ЦТО 

МЕТОДОЛОГИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Проведение настоящего исследования ос-
новано на методах анализа и синтеза, об-
зоре литературы, наблюдениях за рабо-
чим поведением через выделение трудоза-
трат на логистику данных, статистической 
оценке динамики поколенческой структу-
ры трудоспособного населения 

Для идентификации различных лакун 
и определения подходов к их сглажива-
нию предлагается методика исследования, 
состоящего из трех этапов (рис  1) 

На первом этапе дан анализ влияния 
субъектности на результативность процес-
сов ЦТО  Для этого приведено обоснование 
важности позиции акторов, а также опре-
делены последствия субъектной и бессубъ-
ектной оценки 

Рис. 1. Методика исследования
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На втором этапе детерминирована ро-
левая структура акторов в процессах ЦТО, 
осуществлены декомпозиция и анализ 
причин невнимания акторов к процессам 
цифровизации 

На третьем этапе исследованы причи-
ны возникновения лакунарности, выявле-
на разнонаправленность ценностных ори-
ентиров, определены степень и формы ее 
проявления в процессах ЦТО, цели и стра-
тегии ее преодоления 

Представленный дизайн исследования 
позволяет выявить причины возникнове-
ния лакун цифровизации и подобрать 
адекватные подходы к их элиминирова-
нию с учетом влияния субъектности акто-
ров на результативность ЦТО 

ВЛИЯНИЕ СУБЪЕКТНОСТИ  
НА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ 
ПРОЦЕССОВ ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Цифровая трансформация организации 
предполагает последовательную систем-
ную работу менеджмента как минимум 
в двух направлениях — оптимизации 
бизнес модели организации (горизонталь-
ной цифровизации) и операционной (вер-
тикальной) цифровизации  Трансформа-
ция модели охватывает процессы взаимо-
действия с поставщиками и ключевыми 
партнерами по всей цепочке добавленной 
стоимости  Она позволяет организовать 
проактивное управление производствен-
ными процессами, настроить их на касто-
мизированную реализацию товаров1, улуч-
шить процессы прогнозирования спроса, 
снизить сроки вывода продукции на ры-
нок, оптимизировать логистику и после-
продажное обслуживание 

Датацентричная интеграция производ-
ственных процессов (вертикальная цифро-

1 При этом кастомизированная реализация 
товаров должна обладать цифровым клиентским 
сервисом 

визация) должна позволить организации 
снизить затраты без ущерба качества ис-
полнения заказов, оптимизировать загруз-
ку и режимы работы оборудования, повы-
сить производительность и безопасность 
труда  Согласно результатам исследова-
ний Capgemini Consulting и MIT Center 
for Digital Business, проводившихся 
в 2015 г , горизонтальная и вертикальная 
цифровизация должны осуществляться 
в совокупности [Capgemini Consulting, MIT 
Center for Digital Business, 2015]  Это по-
зволит увеличить прибыль в среднем 
на 26 % в год  Решение только одной 
из задач ухудшает результаты ЦТО — ло-
кальная оптимизация бизнес модели 
уменьшает потенциальную прибыль 
до 9 %, а инвестирование ресурсов только 
в технологии (без реорганизации модели) 
способно привести к убытку до 11 % в год 

Исследовательские группы объясняют 
низкое качество реализации проектов ЦТО 
многими причинами — недостаточностью 
метрик оценки, невысоким качеством ис-
ходных данных и проблемами с адекватно-
стью полученных оценок [Циренщиков, 
2019; Дмитриева, Антоненко, 2020; Вякина, 
2021], сложностями вербализации процедур 
решения задач для последующей алгорит-
мизации [Arntz, Gregory, Zierahn, 2018; 
Frey, Osborne, 2017; Bresnahan, Brynjolfs-
son, Hitt, 2002; Bessen, Goos, Salomons, 2019; 
Benbya, Mc Kelvey, 2006], принципиально 
малой скоростью диффузии процессов ав-
томатизации в цепочке действий на рабо-
чих местах [Daron, Restrepo, 2019; Frey, 
Osborne, 2017] и т  д 

Опыт практической работы исследова-
телей над задачами цифровизации инду-
стриальных организаций позволяет ут-
верждать, что корни низкой отдачи 
 проектов ЦТО уходят глубже — в миро-
воззренческие и ценностные ориентиры 
людей, работающих в организации и вза-
имодействующих с ней [Милёхина, Адова, 
2022]  Им требуются значительные вну-
тренние усилия по трансформации мыш-
ления, переходу «…от аналитического 
к целостному, холистическому, призванно-
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му помочь видеть сквозь хаос и сложность, 
и справляться с набором взаимосвязанных 
переменных в меняющейся внешней сре-
де» [Маркова, Кузнецова, 2020, с  168]  
В этой связи встает вопрос о том, поддер-
живает ли эти процессы реальная корпо-
ративная культура  Как правило, она про-
является во всех аспектах деятельности 
организации, в том числе в характере си-
стемы управления и в отношениях работ-
ников между собой [Мишин, 2020] 

Ядром и источником корпоративной 
культуры являются индивидуальные цен-
ности сотрудников  Они определяют об-
щий настрой и темп достижения резуль-
татов, возможности координации в произ-
водственной деятельности, полноту 
исполнения функциональных обязанно-
стей, производственную дисциплину, нор-

мы делового общения и стиль производ-
ственных коммуникаций  В этом контексте 
принципиально важно не разрушать, 
а постоянно совершенствовать систему 
действующих и «надстроечных» ценностей, 
которые важны для достижения целей 
ЦТО 

Дополнительную сложность в процесс 
управления ценностями вносит разнона-
правленность ценностных ориентиров раз-
личных поколений сотрудников, их по-
требностей, интересов, мотивации и отно-
шения к труду  На начало 2023 г  88 % 
всех экономически активных граждан 
было представлено работниками поколе-
ний X, Y и Z  (табл  1) 

Доли работников поколений X и Y 
в 2023 г  по сравнению с 2016 г  сократи-
лись на 7 и 2 п  п  соответственно  В дело

Таблица 1
Динамика поколенческой структуры трудоспособного населения, 2016–2023 гг.

Наименование поколе
ния/ Альтернативное 

название

Распределение населения  
по возрастным группам  

на 1 января 2023 г., тыс. человек

Доля поколения 
в общем числе 

трудоспособного 
населения, % Изменения

за период, 
п. п.Все населе

ние в возрас
те, лет

Всего по 
подгруппам

Всего по 
группе 2023 г. 2016 г.

Z / Ngeners,
рhygital поколение 20–24 7292 7292 8 2 6

Y / Миллениалы, поколе-
ние Next

25–29 7548

31 428 35 37 –230–34 11 035

35–39 12 845

X / Поколение с ключом 
на шее, неизвестное поко-
ление

40–44 11 464

40 045 45 52 –7
45–49 10 282

50–54 9311

55–59 8988

Бэбибумеры 60–64 10 369 10 369 12 9 3

С о с т а в л е н о  п о: [Гурова, Евдокимова, 2016]; Распределение населения по возрастным группам 
/ Федеральная служба государственной статистики [Электронный ресурс]  https://rosstat gov ru/
folder/12781 (дата обращения: 28 05 2024) 
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вые процессы активно входит поколение 
Z, для которого характерны:
•	 открытость к взаимодействию на базе 

любых коммуникационных каналов, ко-
операция, готовность делиться полу-
ченной информацией и генерировать 
новую;

•	 активность в цифровых коммуникациях 
с помощью цифровых сервисов и субъ-
ектность на уровне вовлеченности;

•	 меньшая заинтересованность в матери-
альных благах и достижениях, желание 
заниматься только любимым делом 
вместе с единомышленниками;

•	 высокая готовность к смене приорите-
тов, технологий и инструментов «здесь 
и сейчас», интерес к освоению нового 
цифрового функционала;

•	 высокая мобильность, склонность к пе-
ремене рабочих мест в случае неудов-
летворенности сложившимися отноше-
ниями;

•	 готовность подстроиться под внешние 
изменения и переключиться на при-
емлемый инструментарий;

•	 взвешенность решений с учетом мне-
ний социальных сообществ 
Очевидно, что трудовые ориентиры по-

колений X, Y и Z во многом не тождествен-
ны и важно установить ценностные до-
минанты коллектива, в котором реализу-
ются проекты ЦТО 

Поколенческая структура трудоспособ-
ного населения позволяет получить при-
близительную оценку структуры трудовых 
коллективов в 2023 г : поколение бэбибу-
меров — 12 % трудоспособных граждан; 
поколение Х — 45 %, Y — 35 %, Z — 8 % 
трудоспособных граждан  По сравнению 
с 2016 г  произошел естественный рост 
работающих поколения Z (на 6 %) при 
снижении долей поколений X и Y на 7 
и 2 % соответственно 

Применительно к обрабатывающей про-
мышленности данные статистического сбор-
ника [Труд и занятость в России, 2023, с  29] 
позволяют рассчитать поколенческую струк-
туру трудовых коллективов в 2022 г : по-
коление Z — 4,8 % (15–19 лет — 0,4 %,  

20–24 года — 4,4 %); поколение Y — 40,3 % 
(25–29 лет — 10,1 %, 30–34 года — 15,1 %, 
35–39 лет — 15,1 %); поколение X — 47,6 % 
(40–44 года — 30,9 %, 45–49 лет — 12,7 %, 
50–54 года — 11,0 %, 55–59 лет — 10,0 %); 
поколение бэбибумеров –7,3 % 

С учетом существенной доли работни-
ков со стажем более десяти лет в коллек-
тивах обрабатывающей промышленности 
(в 2022 г  — 47,6 %) можно вести речь 
о значительном влиянии ценностей по-
коления Х на результативность отдачи 
проектов ЦТО  Их жизненная философия 
(«Жить, чтобы работать!»), индивидуализм, 
уверенность, амбициозность, стремление 
к конкурентоспособности и заработку, го-
товность идти на риск для решения про-
блем позволяют мобилизовывать время, 
знания, компетенции и прочие виды ре-
сурсов на достижение поставленных це-
лей, оказывать воздействие на поведение 
других участников проектов ЦТО  При 
этом актору необязательно представлять 
интересы определенной группы заинтере-
сованных сторон — любой индивид, об-
ладая достаточным количеством ресурсов, 
может влиять и влияет на процесс ЦТО, 
исходя из личных интересов [Холдоров, 
2016] 

Таким образом, акторы ЦТО отличают-
ся от отдельных групп заинтересованных 
сторон следующими характеристиками:
•	 способностью своими действиями ока-

зывать практическое воздействие 
на процессы ЦТО и изменять их;

•	 умением сопоставлять свои стратегиче-
ские цели и действия с целями и меро-
приятиями ЦТО, предполагающими 
приспособление к ним, их корректиров-
ку и даже полную трансформацию;

•	 самостоятельностью в принятии реше-
ний и отсутствием потребности в пол-
ном внешнем контроле над процессом 
создания ценности для потребителей;

•	 наличием собственной стратегии пове-
дения с учетом действующих в органи-
зации институциональных механизмов 
и автономностью в планировании дей-
ствий;



437Лакунарность процессов цифровой трансформации организации…

РЖМ 22 (3): 430–460 (2024)

•	 навыками распоряжаться своими ре-
альными или потенциальными ресур-
сами (информацией, знаниями, компе-
тенциями, временем и т  д ) для дости-
жения поставленных целей 
Вместе с тем привычка работать «винти-

ком» механистической модели организации 
не ушла в прошлое  Для устойчивого раз-
вития организации на основе цифровиза-
ции необходимо формировать субъектность 
всех участников производственных процес-
сов организации как результат познания 
и рефлексии действий акторов 

В документе «Стратегическое направле-
ние развития в области цифровой транс-
формации обрабатывающих отраслей про-
мышленности, относящейся к сфере дея-
тельности Министерства промышленности 
и торговли Российской Федерации»2, мето-
дических материалах по цифровой транс-
формации производственных предприятий3, 
программах повышения производитель-
ности труда на предприятиях4 указываются 
акторы ЦТО  Среди них — заместители 

2 Стратегическое направление развития в об-
ласти цифровой трансформации обрабатываю-
щих отраслей промышленности, относящейся 
к сфере деятельности Министерства промышлен-
ности и торговли Российской Федерации  Утверж-
дено Распоряжением Правительства Российской 
Федерации от 7 ноября 2023 г  № 3113р  URL: 
http://government ru/docs/all/150406/ (дата обраще-
ния: 28 05 2024) 

3 Методические рекомендации по цифровой 
трансформации государственных корпораций 
и компаний с государственным участием  URL: 
https://digital gov ru/uploaded/files/7metodichesk-
iere komendatsii06092022125913_TZmtVQB pdf 
(дата обращения: 28 05 2024); Боровиков А , Бир-
браер Р , Биленко П  Руководство по цифровой 
трансформации производственных предприятий  
URL: https://assets fea ru/uploads/nticenter/112019/
Rukovodstvo_po_cifrovizacii_ proizvodstvennyh_
predpriyatij pdf (дата обращения: 28 05 2024) 

4 Методические рекомендации «Реализация 
программы по повышению производительности 
труда на предприятии»  Редакция 2 0  URL: 
https://minprom gov39 ru/deyatelnost/naukaitekh-
nologii/MR_Реализация %20программы%20
ПТ%20на%20предприятии pdf (дата обращения: 
28 05 2024) 

генерального директора по управлению 
персоналом, производству, экономике и фи-
нансам, главные инженеры, конструкторы, 
технологи предприятий, которые ответ-
ственны за накопление интеллектуальных 
ресурсов организации, оптимизацию пото-
ков производства продукции, декомпозицию 
целей соответственно 

Субъектность акторов ЦТО и участников 
их команд в реализации мероприятий про-
граммы должна обеспечить «…рост объемов 
производства и продаж, в том числе за счет 
использования современной цифровой ин-
фраструктуры; повышение качества и со-
кращение сроков разработки и выпуска 
высокотехнологичной и конкурентоспособ-
ной продукции за счет применения крити-
ческих и сквозных технологий; увеличение 
стоимости активов и инвестиционного порт-
феля за счет снижения сроков окупаемости 
инвестиций, повышения конкурентных пре-
имуществ продукции (в том числе за счет 
продукции, соответствующей индивидуаль-
ным требованиям потребителя), роста объ-
емов производства, снижения себестоимости 
разработки и увеличения скорости вывода 
продукции на рынок; снижение стоимости 
конечных продуктов и услуг, в том числе 
за счет увеличения производительности 
и эффективности работы промышленных 
предприятий; сокращение выбросов опас-
ных загрязняющих веществ за счет улуч-
шения качества производства и произво-
димой продукции»5.

Получение отдачи от цифровизации 
также требует субъектности позиции акто-
ров ЦТО  Глубокие организационные 
и технологические изменения в направле-
нии «мультиразумности развития» Инду-
стрии 5 0 невозможны в отсутствии:

5 Стратегическое направление развития в об-
ласти цифровой трансформации обрабатываю-
щих отраслей промышленности, относящейся 
к сфере деятельности Министерства промышлен-
ности и торговли Российской Федерации  Утверж-
дено Распоряжением Правительства Российской 
Федерации от 7 ноября 2023 г  № 3113р  URL: 
http://government ru/docs/all/150406/ (дата обраще-
ния: 28 05 2024) 
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•	 трансформации картины мира личност-
ного и профессионального роста акторов 
ЦТО [Балабанова, Деминская, 2017; 
Van Wart et al , 2017; Avolio, Kahai, 
Dodge, 2000; Roman et al , 2019; Почеп-
цов, 1990];

•	 изменения мышления акторов ЦТО 
(в темпе, сопоставимом с ростом цифро-
вой зрелости организации) и партнер-
ской парадигмы [Yılmaz, 2021; Щерба-
ков, 2022];

•	 освоения лучших практик лидерства 
[Виханский, Миракян, 2018; Чегурова, 
2021] 
Кроме того, важны новые разделяемые 

ценности и необходимость проактивной 
рационализации трудового поведения, же-
лание меняться вовремя и нужным обра-
зом  К примеру, продуктивные коммуни-
кации перманентно подстраиваются под 
модификацию конкурентного ландшафта, 
что требует от акторов готовности к ис-
пользованию заранее сформированных 
компетенций, возможно, в новых смыслах 

Несоизмеримость и несогласованность 
понимания многомерных процессов, слабая 
коммуникация акторов ЦТО ведут к раз-
личному пониманию реальных событий, 
квазиоптимальности и контрпродуктивно-
сти принимаемых управленческих реше-
ний, препятствуют процессам диффузии 
знаний и компетенций [Kruse, Bendig, Bret-
tel, 2023a, b]  В результате проявляется 
оппортунистическое поведение в отношении 
акторов ЦТО — от латентного до публично-
го сопротивления персонала  Такое поведе-
ние «…в случае цифрового перехода пред-
стает многогранным феноменом, охва
тывающим различные индивидуальные, 
организационные и технологические аспек-
ты» [Bagrationi, Thurner, 2023, p  52] 

Субъектность акторов ЦТО обусловли-
вает ответственное отношение и продук-
тивное участие в изменениях, осмысление 
их природы, активное присвоение новых 
знаний и внутреннее планирование сро-
ков освоения новых компетенций и требу-
емых ресурсов  Она обеспечивает терпели-
вое и вдумчивое изменение привычных 

трудовых цепочек рабочих процессов, а их 
передача способствует продуцированию 
новых знаний и освоению неавтохтонного, 
принципиально нового опытадля акторов 
ЦТО (рис  2) 

Напротив, бессубъектность характери-
зуется безответственным отношением ак-
торов и их контрпродуктивным участием 
в проектах и мероприятиях ЦТО  Она под-
держивает невосприимчивость к новому, 
не позволяет найти время на формирова-
ние цифровых компетенций и включиться 
в активное улучшение рабочих процессов, 
приводит к коммуникационной изоляции 
позитивно и негативно настроенных акто-
ров ЦТО  Это делает неизбежным возник-
новение qwerty эффектов6 в процессе при-
нятия управленческих решений (см , 
напр : [Цирель, 2005; Латов, Нуреев, 2006]) 
и является непреодолимым барьером для 
получения отдачи от ЦТО, что, в частно-
сти, не дает возможность обеспечить ожи-
даемую результативность процессов циф-
ровизации 

В целом субъектность и бессубъект-
ность глубоко персонифицированы в от-
ношении каждого актора ЦТО  Выступая 
результатом накопленного опыта, лич-
ностных установок и предыдущего пове-
денческого выбора, позиция актора с тече-
нием времени становится динамичной  
Она может меняться под влиянием посту-

6 QWERTY — последовательность букв латин-
ского алфавита при нажатии третьего ряда кно-
пок слева направо в латинской раскладке клави-
атуры компьютера  Их расположение было ско-
пировано с печатных машинок  Вопрос о том, 
является ли раскладка оптимальной для работы 
на компьютере, дискуссионный, однако предыду-
щий стандарт определил принятые решения при 
разработке клавиатуры компьютера  В рассма-
триваемом контексте наборы данных и, возмож-
но, нерациональные процедуры формирования 
управленческих решений доцифрового периода 
как стандарты дефакто закрепляются организа-
цией на перспективу  Это приводит к нерацио-
нальному использованию накопленных данных, 
что обеспечивает квазиоптимальность управлен-
ческих решений, принятых по лекалам устарев-
ших бизнес процедур 
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пающей информации, нового видения 
и понимания процессов цифровизации  
Практика показывает, что субъектность 
и бессубъектность позиций акторов крайне 
слабо зависят от положения рабочего ме-
ста в иерархии управления  Вместе с тем 
проявления бессубъектности должны под-
вергаться тщательному анализу с точки 
зрения возможности устранения причин  
Чем выше рабочее место актора в органи-
зационной пирамиде, тем сложнее и доль-

ше процесс идентификации бессубъект-
ности, тем шире временной горизонт реа-
лизации ее потенциальных рисков 

Таким образом, влияние субъектности 
на результативность процессов ЦТО за-
ключается в обеспечении проактивного 
и ответственного участия акторов, что спо-
собствует повышению их адаптивности, 
инновационной способности и эффектив-
ности реализации цифровых преобразова-
ний в организации 

Рис. 2. Последствия субъектной и бессубъектной позиции акторов  
цифровой трансформации организации
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ДЕТЕРМИНИРОВАНИЕ 
РОЛЕВОЙ СТРУКТУРЫ 
АКТОРОВ В ПРОЦЕССАХ 
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Люди воспринимают реальность, отра-
жая происходящее в своем сознании [По-
чепцов, 1990]  Их внимание выделяет наи-
более существенные составляющие жизни, 
выстраивая индивидуальную картину 
мира  Латентная для окружающих, она 
уточняется поступающей информацией 
и ситуационно проявляется действиями 
во множестве производственных ролей ак-
торов  Личные убеждения и ценности дик-
туют человеку проактивность действий 
в одних ролях или выжидательную пас-
сивность в других, — иными словами, 
субъектность или бессубъектность деятель-
ности  Часто повторяющиеся роли форми-
руют устойчивую личностно ориентиро-
ванную модель мира 

В условиях острой нехватки времени 
для решения текущих рабочих задач та-
кая модель поведения, как призма, дихо-
томически подразделяет убеждения и цен-
ности в сознании человека:
•	 на важные (заслуживают внимания, 

подлежат решению) и неважные;
•	 правильные (результативные, достижи-

мые, обеспечивающие стабильность 
и безопасность организации) и непра-
вильные (бессмысленные);

•	 полезные (с точки зрения получения 
будущих выгод) и бесполезные (угрожа-
ющие пустой тратой времени) 
Кроме того, модель мира награждает 

человека эмоциональной оценкой произ-
водственных процессов и является при-
чиной выбора роли и поведения человека 
в организации  Принятие процессов циф-
ровизации позволяет ему оценивать про-
цессы как важные, правильные и полез-
ные, видеть выгоды ЦТО, включаться 
в деятельность, занимать субъектную по-
зицию  Она предполагает действия и при-
нятие на себя ответственности за цифро-
визацию трудовых цепочек на занимае-

мом рабочем месте  Эта деятельностная 
позиция дает возможность планировать 
конкретные шаги по развитию необходи-
мых навыков и компетенций  Негативная 
оценка влечет за собой дистанцирование 
от участия в цифровизации, бессубъект-
ность, эмоциональное зацикливание на 
рисках, барьерах и общую непродуман-
ность стратегий ЦТО 

Следовательно, модель мира акторов 
продуцирует их отношение к реализации 
процессов цифровизации, формирует ва-
риативное, персонифицированное понима-
ние организационных и технологических 
реалий  Они, в свою очередь, определяют 
индивидуально личностную позицию каж-
дого вовлекаемого сотрудника и становят-
ся причиной выбора персональной роли 
в проектах цифровизации 

К  Багратиони и Т  Тюрнер определили 
шесть ролей сотрудника в реализации про-
цессов ЦТО в качестве: 1) зрителя; 2) скеп-
тика; 3) оппозиционера; 4) пассивного игро-
ка; 5) открытого игрока; 6) активного игро-
ка [Bagrationi, Thurner, 2023]  Проведенные 
этими авторами опросы позволили параме-
трически оценить доли соответствующих 
ролевых сообществ (рис  3) 

Как видно, число активных игроков 
практически равно числу оппозиционеров, 
причем усилия по продвижению процессов 
ЦТО одних компенсируются активным со-
противлением других  Значит, активные 
действия по развитию идей ЦТО следует 
направлять на уменьшение доли скепти-
ков и пассивных игроков в пользу откры-
тых и активных игроков 

Расширение круга вовлеченных в про-
активные группы, возможно, приведет 
к уменьшению числа зрителей процессов 
ЦТО  Эта группа, несмотря на пассивную 
позицию, внимательно наблюдает за про-
цессами изменений и косвенно координи-
рует свои действия в реализации рабочих 
процессов 

Активизация социальнопсихологиче-
ского взаимодействия акторов ЦТО и рас-
ширение поля деятельности активных 
игроков позволят вывести пассивных игро-



441Лакунарность процессов цифровой трансформации организации…

РЖМ 22 (3): 430–460 (2024)

ков ЦТО изпод влияния сил гравитации 
оппозиционеров 

Если оставить за рамками исследова-
ния вопросы эффективности политики мо-
тивации и стимулирования сотрудников 
к изменениям, то механизмы их взаимо-
действия в социально психологическом 
плане можно выстроить на основе конгру-
энтности моделей мира акторов ЦТО  Не-
конгруэнтность этих моделей проявляется 
в существовании лакун 

В табл  2 продемонстрированы ключе-
вые аспекты различных подходов к изуче-
нию причин возникновения лакунарности 

Опираясь на интерпретацию лакун как 
«…пробелов на “семантической карте” об-

разов сознания (коммуникантов)» [Марко-
вина, 2006, с  14], под лакунами цифрови-
зации целесообразно понимать существу-
ющие пробелы на «карте» образов 
цифровизации в картине мира акторов 
(групп акторов)  Данное авторское опреде-
ление лакун цифровизации расширено 
за счет системного анализа используемых 
понятий, что позволяет более полно пред-
ставить причины возникновения и след-
ствия этих пробелов в контексте ЦТО 

Коммуникации акторов переводят в ре-
альный статус потенциальные лакуны, 
которые в контексте настоящего исследо-
вания важны для обоснования непонима-
ния и неприятия ЦТО  Для повышения 

Рис. 3. Результат ролевого самоопределения 
сотрудников в процессах цифровой 

трансформации организации
С о с т а в л е н о  п о: [Bagrationi, Thurner, 

2023] 

Таблица 2
Исследование лакунарности: подходы и ключевые аспекты

Источник Подход Ключевые аспекты

[Марковина, 2006] Лакуны в межкультурном общении, обуслов-
ленные социально психологическими механиз-
мами

Социально 
психологические

[Bresnahan, Brynjolfsson, 
Hitt, 2002; Chen et al , 
2010]

Организационные и информационные лакуны, 
препятствующие эффективной цифровизации

Информационные 
и организационные

[Nissen, Lezina, Saltan, 
2018]

Лакуны, возникающие изза несовершенства 
ИКТ и стратегической несогласованности

Технологические 
и стратегические

[Ciborra, 2009; Bharadwaj et 
al , 2013; Kane et al , 2015]

Лакуны в операционной и стратегической 
деятельности организаций

Операционные 
и стратегические
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результативности взаимодействия двух 
акторов (групп акторов) необходимо найти 
способ совмещения образов цифровизации 

В зависимости от степени сформирован-
ности образов цифровизации можно вести 
речь о четырех вариантах лакунарности:
1) отсутствие лакун: практически совпада-

ющие образы цифровизации либо раз-
ница столь незначительна, что ею мож-
но пренебречь;

2) полные лакуны: абсолютно неконгру-
энтные образы цифровизации, и в силу 
ряда причин «чужие» образы не имеют 
эквивалента и их невозможно объяс-
нить;

3) частичные лакуны: «чужие» образы 
цифровизации могут быть перенесены 
с потерей смыслов, которые крайне 
сложно или невозможно восстановить;

4) компенсированные лакуны: «чужой» об-
раз цифровизации подменяется сход-
ным из палитры образов другого актора 
(группы акторов); в этом случае потери 
смыслов сохраняются, как и в частич-
ных лакунах, однако формируется не-
кий новый смысл, понятный актору 
(группе акторов) образ цифровизации 
Первая ситуация является идеальной  

Радикальное несовпадение образов циф-
ровизации руководителей организации 
и оппозиционеров (полная лакуна) явля-
ется основной причиной невосприятия 
цифровизации и негативной оценки ее 
будущих результатов, что отталкивает ин-
новации  Ситуация отсутствия лакуны ха-
рактерна для другого полюса акторов 
ЦТО — активных игроков  Открытые 
игроки находятся в поле гравитации ак-
тивных игроков  Они сформировали свой 
образ цифровизации со скомпенсирован-
ными лакунами  Пассивные игроки 
и скептики пока не могут объяснить про-
исходящие изменения, и их состояние ха-
рактеризуется частичной лакунарностью  
Разница заключается в эмоциональной 
оценке цифровизации и позиционирова-
нии акторов ЦТО (табл  3) 

Таким образом, в метриках К  Баграти-
они и Т  Тюрнера субъектами процессов 

ЦТО являются 14 % акторов из ролевой 
группы «Активные игроки»  К ним тяготе-
ет и при благоприятной ситуации станет 
субъектом ЦТО ролевая группа «Откры-
тые игроки» (11 %)  Поддержка в преодо-
лении лакун требуется группам «Скепти-
ки», «Пассивные игроки» и «Оппозиционе-
ры» (в сумме 55 %), а в совокупности 
с индифферентной ролевой группой «Зри-
тели» этот показатель увеличивается — 
75 % акторов организации (рис  3)  При 
этом большинство акторов (ролевые груп-
пы «Оппозиционеры», «Пассивные игро-
ки», «Скептики», «Открытые игроки») ожи-
дают стабильности, безопасности и пред-
сказуемости персональных позиций 
в организации (табл  3) 

Итак, усиление гравитационного поля 
активных игроков должно обеспечиваться 
ясностью целей ЦТО и повышением ре-
зультативности коммуникаций акторов 
ЦТО (в том числе с опорой на цифровые 
инструменты взаимодействия)  Принципи-
альное значение имеют выделение рабо-
чего времени на изучение новых подходов 
к организации производственных процес-
сов, технологий реализации трудовых це-
почек, закрепленных за рабочими места-
ми, присвоение новых знаний и целена-
правленное формирование требуемых 
компетенций  Понимание тактики дости-
жения поставленных целей обеспечит ак-
торам ЦТО желаемую стабильность, без-
опасность и предсказуемость в деятель-
ности организации 

ИССЛЕДОВАНИЕ ПРИЧИН 
ВОЗНИКНОВЕНИЯ 
ЛАКУНАРНОСТИ ПРОЦЕССОВ 
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Цифровизация как глобальная идея дол-
госрочного поддержания устойчивости ор-
ганизаций может быть передана ее акто-
рам многими способами, два из которых — 
«общая приверженность убеждениям» 
и «образы» [Kuhn, 1970]  Как отмечалось, 
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приверженность убеждениям определяет-
ся индивидуальными ценностями сотруд-
ников организации, они не тождественны 
для поколений X, Y и Z  Процесс форми-
рования ценностных доминант занимает 
более длительное время, чем сроки реали-
зации проектов ЦТО 

В этом смысле общий настрой и темп 
достижения результатов ЦТО может обе-
спечить системная работа менеджмента 
над образами цифровизации в картине 
мира акторов  Наличие в сознании руко-
водителей проектов четкого образа ЦТО 
и его размытость (в пределе — отсутствие) 
у менеджеров среднего звена, которые 
принимают на себя основную сложность 
организационных изменений, приводит 
к организационной лакунарности процес-
сов ЦТО  Это, в свою очередь, способствует 
усилению гравитационного поля ролевой 
группы «Оппозиционеры», снижению ре-
зультативности процессов ЦТО и последу-
ющему недостижению целей соответству-
ющих проектов 

Локализация организационных 
лакун цифровой трансформации 
организации
В фокусе внимания руководителей органи-
заций как основных акторов процессов 
ЦТО находится эффективность работы кон-
тура целеполагания (стратегического кон-
тура управления)  Они традиционно опре-
деляют общие направления развития, ко-
ординируют деятельность организации 
в целом, ее подразделений и отдельных 
сотрудников  Работая над стратегией раз-
вития, руководители формализуют гло-
бальные цели организации и разрабаты-
вают соответствующие планы мероприятий 
для получения конкурентных преимуществ 
материального и нематериального харак-
тера, снижения затрат, повышения произ-
водительности труда и качества продукции 
(услуг) 

При этом цифровые инструменты рас-
сматриваются в широком смысле — как 
базовый элемент стратегирования, драйвер 

трансформации текущей бизнес стратегии 
организации [Earl, 1989; Benbya, Mc Kelvey, 
2006]  Подобная коэволюция бизнесстрате-
гий и стратегий цифровизации обеспечива-
ет возможность внедрения инноваций но-
выми способами [Yoo et al , 2012; Myers, 
Hess, 2019] и создания отличительной цен-
ности продуктов путем использования циф-
ровых ресурсов [Tawse, Tabesh, 2021; Bha-
radwaj et al , 2013] 

В свою очередь, менеджеры среднего 
звена понимают ЦТО в узком смысле — 
как нематериальные активы организации, 
нуждающиеся в оптимизации и пополне-
нии для решения конкретных производ-
ственных задач  Здесь прежде всего реша-
ется задача информатизации — внедре-
ния отдельных ИТрешений, а также 
осуществляется закупка оборудования для 
объединения разрозненных технологий 
в единое информационное пространство  
Возможности сбора информации в реаль-
ном масштабе времени и наглядного ото-
бражения производственных процессов 
рассматриваются как перспектива созда-
ния платформы промышленных данных  
Работа с большими данными и технологии 
предиктивной аналитики находятся вне 
поля зрения менеджеров среднего звена 

В качестве подтверждения их точки 
зрения можно представить распределение 
затрат времени на решение рутинизиро-
ванных и инновационных задач в процес-
се рабочей деятельности инженеров отде-
ла главного технолога как одного из двух 
основных, наряду с отделом главного кон-
структора, структурных подразделений 
НИОКР7 (рис  4) 

Цель данного подразделения — совер-
шенствование и разработка новых техно-
логических процессов производства изде-
лий  В структуре рабочей недели (в сред-
нем по отделу) фактические затраты труда 
на эту деятельность (как доля в совокуп-

7 Традиционно на промышленных предприя
тиях отдел главного технолога и отдел главного 
конструктора составляют ядро службы главного 
инженера 
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ном фонде рабочего времени) составляют 
только 10,4 %  Затраты времени на логи-
стику данных в процессе решения орди-
нарных задач (89,6 % рабочего времени) 
у половины инженеров службы главного 
технолога в четыре раза превышают время 
решения инновационных задач, для реа-
лизации которых создавались рабочие ме-
ста8  Подробное описание методики на-
блюдений и их результаты представлены 
в [Милёхина, Адова, 2022] 

По итогам интервью инженеровтехно-
логов ЦТО должна в первую очередь кон-

8 В отделе под руководством главного техно-
лога работают четыре ведущих инженера 
технолога и два инженера технолога  Поскольку 
рассматриваемые данные были получены авто-
рами в ходе реализации проекта в одной из круп-
ных индустриальных организаций, необходимо 
соблюдение конфиденциальности информации 
производственного и экономического характера  
Это потребовало типизации наименований рабо-
чих мест, которая была осуществлена с учетом 
уровня квалификации инженеров 

центрироваться на оптимизации логистики 
данных и высвобождать время на интел-
лектуальные задачи улучшения и внедре-
ния новых технологических процессов  
По мнению специалистов, такой вариант 
развития ЦТО обеспечит увеличение объ-
емов выпуска продукции в текущем пери-
оде и рост доли инновационной продукции 
в перспективе, а также укрепление доверия 
рядовых сотрудников к цифровым иннова-
циям; кроме того, произойдет изменение 
ролей сотрудников в цифровизации произ-
водственных процессов с возрастанием субъ-
ектности акторов ЦТО 

Можно констатировать разное понима-
ние целей и смыслов цифровой трансфор-
мации у руководителей организаций и ме-
неджеров среднего звена, назначения 
и области применения цифровых инстру-
ментов, метрик оценки эффективности 
процессов ЦТО  Эти выводы хорошо со-
гласуются с результатами работы [Глухов 
и др , 2022], где, в частности, обсуждаются 
лакуны неконгруэнтности восприятия це-

Рис. 4. Распределение затрат труда на решение рутинизированных и инновационных задач: 
деятельность сотрудников отдела главного технолога, %
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лей ЦТО в понимании руководителей ор-
ганизаций и менеджеров среднего звена 

Следовательно, неизбежное возникно-
вение лакун цифровизации выступает 
препятствием на пути реализации про-
ектов ЦТО и требует совмещения (элими-
нирования) образов ЦТО в картине мира 
акторов (групп акторов)  Одним из спосо-
бов элиминирования организационных 
лакун является их заполнение через по-
следовательную декомпозицию целей 
стратегического уровня  В этом процессе 
должно произойти «разделение верхне
уровневой (исходной) цели на две и более 
цели (компоненты исходной цели) таким 
образом, чтобы декомпозированные цели 
нижнего уровня обеспечивали достижение 
верхнеуровневой (исходной) цели»9.

Результатом декомпозиции должно 
стать создание дерева целей ЦТО — 
«структурированная, построенная по ие-
рархическому принципу и отображенная 
в графическом виде совокупность деком-
позированных целей и показателей, соот-
ветствующая экономической и организа-
ционной моделям предприятия, позволя-
ющая определить взаимосвязи между 
целями на всех уровнях управления пред-
приятия, показателями, измеряющими до-
стижение этих целей, и ответственностью 
за их достижение»10.

Практика показывает, что задача деком-
позиции решается далеко не всегда, чаще 
дерево целей ограничивается стратегиче-
ским уровнем управления  Вопервых, это 
не позволяет менеджерам среднего звена 
четко видеть цели ЦТО, достижение кото-
рых они должны организовать, и ясно пере-
дать их содержание подчиненным  Во
вторых, слабая проработка (или отсутствие) 

9 Реализация программы по повышению про-
изводительности труда на предприятии  2019  
Методические рекомендации/Федеральный центр 
компетенций в сфере производительности труда, 
стр  4 [Электронный ресурс]  URL: https://minprom 
gov39 ru/deyatelnost/naukaitekhnologii/MR_Реа-
лизация %20программы%20ПТ% 20на%20пред-
приятии pdf (дата обращения: 28 05 2024) 

10 Там же 

дерева затрудняет текущее планирование 
работ по обеспечению достижения целей 
ЦТО сотрудниками вверенных подразделе-
ний  Втретьих, незавершенность и неточ-
ность планирования ЦТО входят в противо-
речие с собственным пониманием целей 
и задач ЦТО на местах и порождают ком-
муникационные лакуны 

Локализация коммуникационных 
лакун цифровой трансформации 
организации
Сократить лакунарность организационно-
го пространства ЦТО позволяет активная 
коммуникация с непосредственными ис-
полнителями мероприятий  Систематиче-
ское выделение акторами ЦТО времени 
для обсуждения смыслов, целей, возмож-
ностей и нового опыта применения циф-
ровых инструментов даст возможность 
управлять процессом достижения целей, 
получения и продвижения положитель-
ных результатов  Это важно, поскольку 
любая организация, являясь замкнутой 
системой, имеет свои латентные течения 
распространения информации  Измене-
ния в организации обсуждаются и посте-
пенно приобретают эмоциональную окра-
ску, ускоряя или препятствуя процессам 
трансформации 

Коммуникация должна быть направлена 
на восприятие руководителями подразде-
лений вербального и невербального опыта 
разработчиков стратегии ЦТО  Желательно, 
чтобы каждый менеджер среднего звена мог 
сформировать четкое видение нового вари-
анта реализации вверенных производствен-
ных процессов с применением цифровых 
инструментов  Далее это видение будет 
транслироваться подчиненным и опреде-
лять действия по ЦТО на местах, компен-
сируя организационные лакуны (рис  5) 

Важно отметить, что в процессе комму-
никации новый опыт является лакунар-
ным (неавтохтонным) для одного из участ-
ников диалога (реципиентов неавтохтон-
ного опыта)  При этом результативность 
передачи неавтохтонных фрагментов опы-
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та зависит от степени значимости фраг-
ментов для исполнителей мероприятий 
ЦТО  Общая неясность целей усиливает 
гравитационное поле ролевой группы «Оп-
позиционеры», что не позволяет участни-
кам перейти из групп «Пассивные игроки» 
и «Скептики» в группы «Открытые игроки» 
и «Активные игроки», стать субъектами 
ЦТО 

Во многих случаях рост оппозиционных 
настроений определяется необоснованным 
оптимизмом в ожидании скорых глобаль-
ных результатов от ЦТО и недостаточно-
стью компетенций менеджеров для праг-
матичной и детальной оценки реакции 
работников на возложение дополнитель-
ных обязанностей  Стремление наиболее 
полно представить специфику цифрового 
инструментария и полезность его приме-
нения в производственных процессах всту-
пает в противоречие с возможностями при-
ема и интерпретации исполнителями ме-
роприятий ЦТО 

Лакунарность принимаемой информа-
ции крайне затрудняет восприятие опыта 
разработчиков стратегии ЦТО  В резуль-
тате требуются серьезные когнитивные 

усилия и порождаются две противополож-
ные цели коммуникаций 

Первая цель связана с осмыслением 
различий новых и традиционных форм 
организации производственных процессов, 
признания возможной нерациональности 
отказа использования цифрового инстру-
ментария, размышлений над правильно-
стью, важностью и полезностью цифровой 
реализации процессов  Вторая цель состо-
ит в максимальной нейтрализации отли-
чий нового и традиционного подходов 
к организации производственных процес-
сов  Акценты в коммуникации делаются 
на стабильности, безопасности и предска-
зуемости последствий внедрения цифрово-
го инструментария в текущие производ-
ственные процессы11, на приближении 
новой культуры организации труда к тра-
диционной 

Противоположность целей коммуника-
ций диктует разные стратегии элимини-

11 Согласно К  Багратиони и Т  Тюрнеру 
[Bagrationi, Thurner, 2023], это важно для 66,3 % 
сотрудников (рассматриваются группы «Откры-
тые игроки», «Скептики», «Пассивные игроки» 
и «Оппозиционеры») 

Рис. 5. Принципиальная схема передачи неавтохтонных фрагментов опыта цифровой 
трансформации организации: первая и вторая итерации
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рования лакун  Для достижения первой 
цели (осмысление различий) в большей 
мере подходит стратегия заполнения ла-
кун, которая ориентирована на подробное 
разъяснение нового похода к организации 
производственных процессов, способов вы-
полнения групп и отдельных операций 
технологических процессов, а также логи-
стики данных с применением цифрового 
инструментария 

Стратегия заполнения эффективна, по-
скольку этот способ элиминирования ла-
кун позволяет пройти полную цепочку 
формирования нового знания:

Неосоз-
нанное 

незнание
→

Осознан-
ное 

незнание
→

Осознан-
ное 

знание
→

Неосоз-
нанное 
знание

Новое знание в полной мере должно 
обеспечить понимание цифрового способа 
организации труда, а следовательно, 
включенность в процессы цифровизации 
и субъектность акторов ЦТО  Впослед-
ствии (с переходом осознанного знания 
в неосознанное) сформируются устойчивые 
трудовые действия и приемы выполнения 
отдельных операций с применением циф-
рового инструментария 

Стратегия заполнения сможет приме-
няться для элиминирования частичных 
лакун в ролевых группах «Пассивные игро-
ки» и «Скептики» и полной ликвидации 
лакуны группы «Активные игроки»  Вместе 
с тем в ситуации полной лакунарности (ро-
левая группа «Оппозиционеры») реализа-
ция данной стратегии может быть излишне 
громоздкой в силу значительного объема 
информации  Здесь нейтрализацию отли-
чий (вторая коммуникационная цель) будет 
более рационально выстроить на стратегии 
компенсации лакун, суть которой сводится 
к подбору квазиэквивалента  Он выступает 
функциональным аналогом цифрового ва-
рианта реализации операций (групп опе-
раций) технологического процесса в образах 
оппозиционеров 

Конечно, применение этого варианта 
элиминирования лакун не приводит к про-

дуцированию нового знания, он лишь под-
меняет традиционное знание новым циф-
ровым  Вместе с тем он может рассматри-
ваться как небольшой шаг на пути 
к частичной лакунарности образов ЦТО 
и дальнейшему успешному продвижению 
идей ЦТО для оппозиционно настроенных 
сотрудников организации  Повышению ре-
зультативности коммуникаций может спо-
собствовать их правильная организация  
Точное диагностирование ценностных 
и лингвистических неудач позволит повы-
сить продуктивность коммуникации меж-
ду акторами ЦТО 

Когнитивная сложность процессов пе-
редачи неавтохтонных фрагментов опыта 
исполнителям мероприятий ЦТО требует 
особого внимания к снижению коммуни-
кационной лакунарности  Руководителям 
процессов ЦТО принципиально важно на-
учиться видеть проявления сбоев комму-
никации лингвистического характера 
между поколениями сотрудников, опера-
тивно их устранять, предупреждая воз-
можные негативные последствия комму-
никационных неудач для развития ЦТО 
(табл  4) 

Ценностные причины формирования 
коммуникационных лакун приводят к раз-
нообразию поведения сотрудников в про-
цессе ЦТО и стабилизируют источники 
поддержки коммуникационных лакун  
Например, диаметрально разная филосо-
фия работников поколений Х и Z (47,6 
и 4,8 % трудовых коллективов соответ-
ственно) не компенсируется сбалансиро-
ванностью группы поколения Y (40,3 %) 
[Труд и занятость в России, 2023, с  29]  
В сочетании с отношением групп к про-
блеме власти это обеспечивает различное 
восприятие процессов ЦТО  Индивидуа-
лизм работников поколения Х не комму-
тирует с обостренной индивидуализацией 
и атомизацией поколения Z ни в проек-
ции отношений между личностью и кол-
лективом, ни в акцентах эмоциональных 
ролей  Кроме того, он входит в противо-
речие с высокой готовностью к командной 
работе поколения Y.
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Как результат — разные адаптационная 
способность групп работников коллектива 
к процессам ЦТО, время ожидания резуль-
татов, потребности в динамике деловых 
коммуникаций  Деградация способности 
идти на риск для решения производствен-
ных проблем и девальвация долгосрочного 
успеха организации продуцируют разное 
понимание глубины трансформационных 
процессов, субъектности, меры и степени 
проявлений личного участия в ЦТО, разное 
время ожидания отдачи от цифровизации 
производственных процессов 

Действительно, являясь внутренним 
камертоном каждого, ценности акторов 
регулируют их поведение в процессе ком-
муникаций, активизируют функции вну-
треннего контроля, демпфируя ошибки, 
связанные с культурным барьером  Про-
гностическая функция ценностей позво-
лит зафиксировать проявления сбоев ком-
муникации и адекватно оценить их по-
следствия (табл  5) 

Идентификация лингвистических при-
чин формирования коммуникационных 
лакун и знание форм их проявления по-
зволяют предотвратить потерю смыслов 
диалога, настроить процесс передачи ин-
формации на максимальный результат, 
снять затруднения в понимании хода мыс-
лей, предотвратить двухстороннюю неадек-
ватность и ошибочность интерпретации 
сообщений  В целях повышения результа-
тивности диалога акторы будут искать воз-
можность поддерживать его динамику, из-
бегать нарушения правил речевой этики, 
агнонимов, профессионального жаргона, 
пространных речевых импровизаций и т  д  
Они внимательно подойдут к организации 
пространства двухсторонней коммуника-
ции, выбору корректных форм делового 
взаимодействия, соблюдая дистанцию 
и этические нормы диалога 

В целом достижение целей коммуника-
ции предоставит возможность акторам ЦТО 
трансформировать картину мира, изменить 
мышление, сформировать потребность про-
активной рационализации трудового по-
ведения, стать субъектом процессов ЦТО  

Они смогут брать на себя ответственность 
и результативно участвовать в проектах 
ЦТО, находить источники самомотивации, 
проактивно планировать время на освоение 
цифровых компетенций, продуцировать 
новые знания и проактивно улучшать ра-
бочие процессы, предупреждая возникнове-
ние qwertyэффектов, а также изучать и вне-
дрять лучшие практики ЦТО  Все это уси-
лит гравитацию активных игроков 
и в перспективе повысит результативность 
проектов ЦТО 

ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

В ходе исследования обосновано, что клю-
чевым условием успешности цифровой 
трансформации выступает субъектность 
акторов ЦТО, которая проявляется в сово-
купности определенных характеристик 
самоидентификации акторов, таких как:
•	 осмысление целей и разделение цен-

ностей акторами цифровой трансфор-
мации;

•	 самоопределение причастности к про-
цессу цифровой трансформации и ин-
теграция на этой основе действий 
и компетенций;

•	 принятие лидерами разных уровней 
ответственности за действия акторов 
с персонификацией процессов и взаи-
модействий;

•	 институционализация каналов эффек-
тивного взаимодействия в акторов циф-
ровой трансформации в системе гори-
зонтальных и вертикальных связей 
Конкретные примеры возможного при-

менения результатов исследования нахо-
дятся в сферах диагностики и устранения 
организационных лакун, оптимизации 
коммуникационных процессов, разработки 
стратегий ЦТО, повышения цифровой зре-
лости, а также обучения и развития чело-
веческих ресурсов 

Результаты исследования имеют непо-
средственную связь с существующими 
 нормативными, методическими и про-
граммными документами, регламентиру-
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ющими ЦТО  Например, методика оценки 
цифровой зрелости промышленных пред-
приятий Минпромторга РФ, включающая 
такие компоненты, как оценка информа-
ционных систем, степень интеграции циф-
ровых технологий в производственные 
процессы и уровень цифровых навыков 
сотрудников, тесно связана с концепцией 
лакунарности цифровизации 

Обнаруженные в ходе исследования ла-
куны, а именно организационные и ком-
муникационные разрывы, могут быть ис-
пользованы для совершенствования этих 
оценочных компонентов  Включение вы-
явленных лакун в методику оценки циф-
ровой зрелости позволит более точно диа-
гностировать проблемные области и раз-
рабатывать эффективные стратегии их 
элиминирования, способствуя повышению 
общей эффективности ЦТО 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Цифровая трансформация организаций 
изменяет конкурентную среду ведения биз-
неса, позволяет формировать более тонкое 
ценностное предложение и новые формы 
стоимости  Исследование расширяет ака-
демическую дискуссию о подходах к повы-
шению результативности ЦТО на основе 
стратегической и операционной согласо-
ванности, совершенствования организаци-
онных структур и коммуникаций 

Научная новизна работы состоит в фор-
мировании нового подхода на основе мини-
мизации организационных и коммуника-
ционных разрывов, мешающих эффектив-
ной цифровой трансформации  Повышение 
результативности цифровизации обеспечи-
вается субъектной позицией акторов и их 
системной работой с организационными 
и коммуникационными аспектами ЦТО 

Результаты исследования позволяют 
сфокусировать внимание участников про-
ектов цифровизации на действиях, связан-
ных с элиминированием лакунарности про-
цессов ЦТО 

1  В целях повышения результативно-
сти процессов цифровизации важно иден-
тифицировать субъектную позицию акто-
ров в реализации проектов ЦТО  Необхо-
димо осуществлять мониторинг структуры 
ролевых групп, не допуская превалирова-
ния негативно настроенных групп 

2  Для элиминирования лакун некон-
груэнтности восприятия целей требуется 
последовательно применять методологию 
цифрового платформенного стратегирова-
ния [Давыдова, Шиплюк, 2019], которая 
фиксирует следующие этапы разработки 
стратегий ЦТО: определение правил обе-
спечения конгруэнтности позиций, под-
ходов и действий субъектов цифровиза-
ции, разработку терминологического бази-
са обмена эксплицитными знаниями 
и процедурами, описание механизмов ло-
кализации и декодирования имплицит-
ных составляющих процесса ЦТО 

3  Следует проактивно определять кри-
тические точки трудового взаимодействия, 
связанные с возрастной (поколенческой) 
структурой сотрудников организации, на-
страивая ценностные ориентиры разных 
поколений работников на единый лад, по-
стоянно уделять внимание корпоративной 
культуре, фокусируя внимание руководи-
телей разных уровней управления и всех 
акторов ЦТО на вопросах стиля производ-
ственных коммуникаций и норм делового 
общения, полноты исполнения функцио-
нальных обязанностей и производствен-
ной дисциплины, темпов достижения ре-
зультатов 

4  Необходимо тщательно организовы-
вать процесс коммуникации, исключая 
причины лингвистического характера, ко-
торые ведут к невозможности передачи 
информации и достижения цели коммуни-
кации, взаимной антипатии коммуникан-
тов, контекстуальной двусмысленности, 
неадекватной или ошибочной интерпрета-
ция сообщений 

5  Важно переводить идеи и материалы, 
сопровождающие процессы ЦТО, на язык 
слушателей, достигая результата передачи 
неавтохтонных фрагментов опыта цифро-
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визации двумя сценариями — путем реа-
лизации стратегии заполнения лакун на ос-
нове подробного разъяснения новой орга-
низации технологических процессов 
и логистики данных и за счет обеспечения 
компенсации лакун на базе подбора квази-
эквивалентов предметных областей 
коммуникаторов реципиентов  Это будет 
способствовать вовлеченности и увеличе-
нию позитивно настроенных групп акторов 
ЦТО, а в перспективе снизит бессубъект-
ность, позволит устранить qwerty эффекты, 
нивелировать барьеры для получения от-

дачи от вложения средств в процессы ЦТО, 
обеспечит ожидаемый рост и повышение 
конкурентоспособности организаций 

Дальнейшие исследования по рассма-
триваемой тематике предполагается по-
святить лингвистическим аспектам элими-
нирования лакун ЦТО, формированию 
метрик оценки стратегической и операци-
онной согласованности ЦТО и проверке 
гипотезы об отраслевых особенностях ла-
кунарности процессов цифровизации 
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Purpose: to explore the nature of lacunas in the process of digital transformation of an organ-
ization, their localization and elimination  Methodology: theoretical and empirical approach 
based on the methods of analysis and synthesis to determine the essence and factors of lacu-
narity of digitalization was used  Findings: the study (1) revealed the influence of subjectivity 
on the digital transformation performance of an organization; (2) substantiated the importance 
of digital transformation; (3) analyzed the reasons for the actor’s inattention to digitalization 
processes; (4) investigated the nature of the lacunarity of digitalization; (5) identified the role 
structure and multi directionality of the value guidelines of actors, and (6) determined the degree 
and forms of its display in the processes of digital transformation of organizations  Originality 
and contribution: the paper proposes the author’s definition of digitalization lacunas. The 
emphasis is given to organizational and communicational lacunas  Their influence on the pro-
cesses of digital transformation of an organization is analyzed 

The research was funded by the Russian Science Foundation grant no  232801316 (https//rscf ru/pro-
ject/232801316) 



460 О. В. Милёхина, И. Б. Адова, Е. В. Шкарупета

РЖМ 22 (3): 430–460 (2024)

Keywords: digital transformation of organizations, digitalization gaps, elimination of gaps, sub-
jectivity of actors, role structure of actors 
For citation: Milekhina O  V , Adova I  B , Shkarupeta E  V  2024  Lacunarity of digital transfor-
mation processes of an organization: Causes and effects  Russian Management  Journal 22 (3): 
430–460  https://doi org/10 21638/spbu18 2024 304 (In Russian)
Для  цитирования: Милёхина О  В , Адова И  Б , Шкарупета Е  В  2024  Лакунарность про-
цессов цифровой трансформации организации: причины возникновения и следствия  Рос-
сийский журнал менеджмента 22 (3): 430–460  https://doi org/10 21638/spbu18 2024 304

Initial Submission: May 31,  2024
Final Version Accepted: July 15,  2024


	О. В. Милёхина, И. Б. Адова, Е. В. Шкарупета. �Лакунарность процессов цифровой трансформации организации: причины возникновения и следствия
	O. V. Milekhina. �Lacunarity of digital transformation processes of an organization: Causes and effects

