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Г Л А В А  1 .  
Что такое динамические способности?
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Пример 1. Когда не хватает способностей ощущения и осознания 
возможностей (sensing) 

Эпидемия COVID-19 активно распространяется по России, и с марта 2019 г. 
в стране принимаются энергичные и неординарные меры: ограничивается 
общение, общественные и муниципальные предприятия, школы, многие про-
мышленные предприятия переходят на удаленный режим, первая декада 
мая объявляется нерабочей, чтобы сдержать распространение инфекции. 
Но руководство крупного промышленного предприятия считает угрозу не-
существенной, режим работы компании не перестраивается, оправдывая 
это требованиями непрерывного производства. Более того, нерабочие дни не 
объявляются даже для офисных работников, в основном по причине того, 
что надо перепланировать всю экономику, завязанную на производственный 
календарь, менять графики и расчеты по трудовым графикам, оплачивать со-
трудникам нерабочие дни. Проходит несколько недель и заболевания среди 
персонала, в особенности квалифицированных рабочих-вахтовиков, которых 
невозможно оперативно заменить, принимают столь значительный объем, 
что останавливается производство на нескольких площадках. А несколько по-
селков полностью закрываются администрациями на въезд и выезд. 

Видя столь значительные проблемы, руководство крупного промышленного 
предприятия понимает, что необходимо реагировать, принимать меры и ме-
нять организацию работы. Вводятся исключительные меры по контролю за-
болеваемости, массовое регулярное тестирование, массовые прививки, дис-
танционные совещания, предварительные изоляторы для всех вахт, и ситуа-
ция возвращается в управляемое русло, производство восстанавливается. 
В результате этого опыта изменяются действующие и вводятся новые антико-
видные процедуры, сценарии, алгоритмы и другие рутины. При этом на пер-
вом этапе способностей ощущения и осознания возможностей и угроз явно 
не хватило.

Впрочем, обнаружение или появление ощущения открывающейся возможно-
сти и осознание ее именно как возможности (sensing) еще не свидетельствует 
о наличии динамических способностей — это лишь первый шаг. За ним долж-
ны последовать овладение этими возможностями (seizing), а также реконфи-
гурация или оркестровка способностей и ресурсов (orchestrating). 

-

-
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-

Пример 2. Когда не хватает способностей овладения 
возможностями (seizing)

В ИТ-команде крупного промышленного предприятия созрело понимание 
того, что необходимы реформы систем управления договорным циклом. Вна-
чале все шло хорошо, команда проанализировала текущее состояние и про-
блемные зоны, проработала программу проектов по повышению качества 
учета и управления жизненным циклом договоров. Часть проектов стартова-
ла, однако уже на первой фазе проектные команды столкнулись со значитель-
ными трудностями разной природы. Среди них неготовность программных 
средств, сложности с постановкой задачи от заказчика — Управления заку-
почной деятельностью, различные другие неожиданные события... 

В результате команда вернулась на этап планирования возможных решений, 
провела дополнительные исследования и мозговой штурм по методу Киневин 
(о нем мы подробнее расскажем в главе 3 «Исследования управленческих си-
туаций методом Киневин»). Возникло более комплексное и глубокое понима-
ние ситуации, ее возможностей, угроз и неопределенности. Например, всплы-
ли такие факторы:

компетенции кураторов договоров и их отношение к работе; 
интуитивные практики работы кураторов с контролерами; 
нахождение баланса между формализацией и неопределенностью прак-
тик согласования;
нахождение оптимального баланса между ERP- и ECM-системами, которые 
поддерживали договорный процесс. 

Ситуация оказалась сложной, довольно большое количество факторов по-
пало в сложный домен (подробнее о фреймворке Cynefin и методе Киневин  

-
-



читайте в главе 3). В результате комплексная программа была отменена, не-
которые проекты отменены, часть приостановлена, два проекта с корректи-
ровками приняты для исполнения и успешно выполнены. По другим функци-
ональным областям жизненного цикла проводятся исследования и дополни-
тельная проработка.

-

-

-

-

Пример 3. Когда не хватает способностей реконфигурации или 
оркестровки способностей и ресурсов

В связи с угрозами утечек информации, связанными с киберугрозами, а так-
же принятием «Закона Яровой», в соответствии с которым операторы связи 
обязаны записывать и хранить весь объем информации (разговоры и пере-
дача данных), в промышленной компании принимается решение ограничить 
использование мобильных устройств в служебных помещениях. Для этого 
во всех административно-бытовых комплексах установлены шкафы с ящиками 
под отдельный замок, куда каждый входящий обязан положить сотовый теле-
фон, планшет и другие мобильные устройства. Приказом запрещено исполь-
зовать мобильные устройства, особенно в кабинетах руководителей, перего-
ворных комнатах. Во всех помещениях установлены соответствующие таблич-
ки. Однако контрольные мероприятия не установлены и принятые правила 
не выполняются даже самими руководителями. В итоге решения не исполня-
ются, ящички пустуют, все ходят с телефонами. Грамотные и своевременные 
решения не сработали, так как не хватило способностей по их претворению 
в жизнь, то есть способностей реконфигурации или оркестровки ресурсов.

Глава 1. Что такое динамические способности? 26
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-

Пример 4. Когда проявились и сработали все три группы 
способностей

В 2014 г. в ИТ-команде крупного промышленного предприятия сложилось по-
нимание, что необходимо начинать работы по ипортозамещению. При этом 
было ощущение, что применение классических проектных подходов не при-
несет ожидаемого успеха. Ситуация представлялась сложной, и был проведен 
анализ и исследование сложной ситуации по методу Киневин (о нем мы под-
робнее расскажем в главе 3 «Исследования управленческих ситуаций ме-
тодом Киневин»). В результате становится ясно, что проекты по внедрению 
не будут иметь успех — слишком много неизвестных и высока неопределен-
ность. Например, всплыли такие факторы:

нет однозначного понимания необходимости руководством компании;
нет конкретики в определении результата импортозамещения;
крайне сложно оценить затраты ресурсов при постепенном импортозаме-
щении;
сильное отставание российских вендоров по производительности и на-
дежности и неопределенность политики азиатских вендоров.

В результате принято решение по созданию лаборатории импортозамещения 
«Парк.Ру», чтобы приступать к проектам только по тем продуктам и системам, 
которые апробированы и исследованы в рамках лаборатории. Подготовлен-
ные предложения были приняты, лаборатория успешно действовала в пери-
од 2014–2022 гг. и помогла подготовиться к тем задачам импортозамещения, 
которые встали в 2022 г.

-

-
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Предпринимательский менеджмент  
и подход «от возможностей»,  
а не «от имеющихся ресурсов»
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Пример 5. Видеть возможности

Посмотрим на ситуацию, в которой оказались крупные промышленные пред-
приятия после введения санкций на поставку ИТ-оборудования и ИС. Успеш-
ные гиганты нефтегазовой сферы, металлургии и другие лидеры рынка обла-
дают достаточным количеством ресурсов для приобретения любых необхо-
димых технологий, в том числе и цифровых. Но такое решение неприемлемо 
по разным причинам, прежде всего по соображениям суверенитета и из-за не-
померной совокупной стоимости владения. При этом в сложившейся ситуа-
ции можно увидеть и возможности — компании создают новые цифровые 
платформы на базе доступных технологий отечественного производства. 
При этом формируется экосистема, напоминающая своего рода «лоскутное 
одеяло» или «зоопарк», которые позволяют сохранить непрерывность функ-
ционирования.

-

-
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Обычные и динамические способности
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35Микрооснования динамических способностей

Эмерджентность

Совсем простым примером проявления эмерджентности может служить авто-
мобиль. Его компоненты: колеса, двигатель, рулевое управление и пр. — каж-
дый сам по себе не позволяет человеку использовать их для своего передви-
жения. Но если их правильно соединить, то можно планировать поездку, не-
возможную прежде. 

Эмерджентность (emergent, возникающий, неожиданно появляю-
щийся) — появление у системы свойств, не присущих составляю-
щим ее компонентам по отдельности; несводимость свойств системы 
к сумме свойств ее компонентов. 

Хорошим, но более сложным примером эмерджентного свойства может слу-
жить корпоративная информационная система предприятия. Ее элементы — 
технологическая инфраструктура (сервера, программное обеспечение, дан-
ные, телекоммуникации и пр.) — будучи соединенными с информационными 
моделями, бизнес-процессами и бизнес-моделями, они превращаются в инст-
румент подготовки и принятия решений — управления предприятием, стано-
вятся составляющей менеджмента — тогда как входящие в ее состав элементы 
таковыми не являются. Соединенные вместе, в рамках корпоративной инфор-
мационной системы, они дают эмерджентный эффект: порождают новую безбу-
мажную систему управления взамен основанной на старом документо обороте 
и телефонной «позвоночной» системе. Некоторые решения могут принимать-
ся автоматически, без участия человека. Сама ИС предприятия, являясь состав-
ным элементом модели бизнеса в совокупности с другими системами — орга-
низационной структурой, ресурсным обеспечением и управлением запасами, 
управлением знаниями, — демонстрирует свой эмерджентный эффект: объ-
единяя все компоненты бизнес-модели в единую систему, дает предприятию 
конкурентное преимущество и повышает оперативность управления. 

-

-

-
-
-
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Знания и умения
менеджеров и 
сотрудников

(микрооснования)

Оргструктура,
процессы и 

практики 
принятия
решений

Эмерджентное возникновение
динамических способностей на 
уровне организации из 
микрооснований

р

Система
мотивации,

корпоративная
культура
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Пример 6

Крупная вертикально интегрированная промышленная компания системати-
чески занималась автоматизацией своих бизнес-процессов преимущественно 
на системах западных вендоров, прежде всего SAP. Наступил 2022 г., началась 
СВО, и все западные компании, в том числе и SAP, ввели санкции: были пре-
кращены все поставки и предоставление услуг. Всем стало понятно, что пере-
ждать санкции не получится и надо переводить построенную корпоративную 
информационную систему на аналогичные отечественные продукты, то есть 
проводить импортозамещение. В марте 2022 г. руководство ИТ-службы про-

6 -
-
-
-
-



вело сессию по осмыслению сложившейся управленческой ситуации (под-
робнее об этом читайте в главе 4). Руководитель ИТ-службы определил сле-
дующую формулировку ситуации: «Влияние импортозамещения в ИТ на функ-
ционирование бизнеса». Один из важнейших факторов — «Реальное время, 
которое будет отведено на импортозамещение» — оказался на границе слож-
ного и хаотического доменов . В марте 2022 г. никто не мог спрогнозировать, 
за какое время возможно перестроить корпоративную информационную си-
стему на отечественных продуктах, такого опыта ни у кого не было. Кроме того, 
было понятно, что на это время могут оказать влияние политические факторы, 
например новые санкции, и какими они будут, никто предсказать не может. 

Как поступать в такой ситуации? Ведь невозможно планировать столь мас-
штабные изменения, не понимая, каким бюджетом времени мы обладаем. 
В этой ситуации руководитель ИТ-службы принял дискреционное решение 
и своей властью назначил сроки, в которые на предприятии должно произой-
ти полное импортозамещение. Это сразу же создало важнейшую точку опоры 
при проведении изменений. Исходя из этого временного промежутка и была 
спланирована программа проектов. И на момент написания этой книги (конец 
2024 г.), компания успешно продвигалась по этому плану, следуя принятому 
дискреционному решению. 
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Пример 7. Конфликт интересов бизнес-подразделений крупной 
компании и способности ощущения и осознания возможностей 
(sensing)

На многих крупных российских предприятиях существует конфликт интере-
сов между отделом кадров, отвечающим за прием и увольнение, обучение 
и развитие, карьеру и нематериальную мотивацию сотрудников, и отделом 
труда и заработной платы (ОТиЗ), отвечающим на нормирование труда, орга-
низационные структуры и штатные расписания, фонд оплаты труда, зарплату 
и материальное стимулирование. Эти отделы традиционно находятся в кон-
куренции за влияние на линейных руководителей функциональных подраз-
делений. При этом ОТиЗ, который является владельцем фонда оплаты труда, 
как правило, оказывается более влиятельным. 

На одном крупном промышленном предприятии руководители ИТ-службы го-
товили проекты по цифровой трансформации, в том числе и в области управ-
ления персоналом. Система управления персоналом должна быть единой 
и охватывать задачи как отдела кадров, так и ОТиЗ, а также других функцио-
нальных подразделений. Отдел кадров быстро включился в подготовку сво-



его проекта, но руководители ОТиЗ заняли пассивную и выжидательную по-
зицию. Ситуация постепенно заходила в тупик, так как без активного участия 
руководителей и экспертов ОТиЗ единую информационную систему сделать 
было невозможно.

Тогда команда руководителей ИТ-службы, которые готовили проекты по циф-
ровой трансформации, провела сессию по осмыслению предпроектной си-
туации. В ней участвовали представители всех заинтересованных сторон: 
не только от ИТ и бизнес-подразделений предприятия (включая отдел кадров 
и ОТиЗ), но также поставщиков программного обеспечения и потенциальных 
подрядчиков (системных интеграторов).

Осмысление проводилось по методу Киневин, который описан в главе 3 «Ис-
следования управленческих ситуаций методом Киневин». На осмыслении си-
туации представители ОТиЗ увидели открывающиеся для них возможности, 
а также угрозы от саботажа этого проекта. После осознания всеми участника-
ми возможностей и угроз между отделом кадров и ОТиЗ начало налаживаться 
конструктивное взаимодействие и проект сдвинулся с мертвой точки.

Будущее фреймворка динамических способностей

-

-
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-
-
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Кейс «Совершенствование экосистемы туризма города Москвы»

Приведем пример работы методом дизайн-мышления. В 2022–2023 гг. «Лабо-
ратория Wonderfull» провела исследование экосистемы туризма города Мо-
сквы и предложила конкретные меры по ее улучшению (кейс «Гостеприим-
ство как стратегия» на сайте компании). Помимо предоставления обязатель-
ных услуг и сервисов жителям, город должен позаботиться о туристах так же, 
как о своих жителях, только на более высоком сервисном уровне. Исследова-
тели выделили около 30 практических ситуаций (юзкейсов) — сценариев вза-
имодействия гостя с городом, провели 20 глубинных интервью с туристами. 

На их основе исследователи выявили пять основных типов гостей — «Деловая 
поездка», «Ситибрейк», «Неделя +», иностранцы и москвичи-туристы — и опи-
сали приоритеты для каждого типа туристов (этап «Эмпатия»). Для всех типов 
туристов была построена «Карта пути туриста» («Tourist Journey Map»), включа-
ющая действия туриста от задумывания и планирования поездки до возвраще-
ния из поездки и транслирования своего опыта от поездки. «Карта пути тури-



ста» была построена на основании полутора тысяч прямых цитат респондентов 
и включала в себя множество моментов из опыта гостей столицы, радостных, 
комфортных и огорчающих или тревожных. Верхнеуровневая короткая карта 
показана на рис. 2.6 (полная карта включает более 40 точек контакта). 

Продиагностировав этот массив данных, упакованный в компактную «Карту 
пути туриста», исследователи пришли к выводу: «Турист — это тот же горожа-
нин с пониженной толерантностью к плохому сервису». Туристы взаимодей-
ствуют со множеством городских сервисов в разных точках контакта и стал-
киваются с тем, что некоторые сервисы, например гостиницы и отели, вос-
принимают их как гостей и окружают подобающей заботой, а в других местах, 
например в сфере общественного транспорта, они предоставлены сами себе 
и должны самостоятельно разбираться в «правилах игры». Кроме того, на ос-
нове интервью были сформулированы требования к поставщикам городских 
услуг (этап «Фокусировка»).

Затем исследователи объединили провайдеров в несколько групп по типам 
предоставляемых сервисов и провели 11 бизнес-интервью с представителя-
ми поставщиков услуг для туристов Москвы (этап «Эмпатия»). В результате от-
крылась картина сложных связей и зависимостей, в которую каждый участ-
ник системы вплетен и как заказчик, и как подрядчик для других участников. 
Такой сложной системой с массой эмерджентных свойств невозможно управ-
лять централизованно, она должна работать именно как экосистема с понят-

Глава 2. Обзор управленческих методов и практик, работающих в условиях высокой изменчивости...   66
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ными правилами, целью которых будет помочь поставщикам услуг обеспе-
чить туристам наилучший возможный опыт. Отдельное внимание было уде-
лено туристическим информационным центрам. Чтобы посмотреть, как они 
выглядят глазами туристов, исследователи провели этнографические иссле-
дования всех работающих туристических центров Москвы и опросили нахо-
дящихся рядом с ними гостей города (этап «Эмпатия»). Отдельное внимание 
было уделено туристическому центру «Зарядье» как флагману, по нему иссле-
дователи построили собственную «Карту пути пользователя». 

Итогом этого этапа исследования стал набор рекомендаций для туристических 
информационных центров (этапы «Фокусировка» и «Генерация идей»). Наибо-
лее важные из них: на тактическом уровне — формирование стандарта поль-
зовательского опыта для туристических информационных центров, а на стра-
тегическом уровне — план действий по развитию экосистемы туризма (этап 
«Выбор идей»). Наконец, в ходе рабочей сессии был сформулирован сервис-
ный стандарт для туристических информационных центров, состоящий из ре-
комендаций по улучшению пользовательского опыта, опыта сотрудников и их 
обучению, а также по работе с цифровой и аналоговой инфраструктурой. 
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Кейс «Исследование действием на фондовом рынке» 

Приведем пример исследования действием, который Торберт привел в сво-
ей книге (Торберт, 2019). Посмотрим на фондовый рынок и как на нем может 
проявиться исследование действием на уровне организации или сообще-
ства. Большинство непрофессиональных инвесторов, как и многие профес-
сиональные консультанты, фокусируют свое исследование на том, когда и ка-
кие акции им продавать или покупать, прежде всего в области оценки теку-
щих результатов (одинарная петля обратной связи). При принятии решений 
они учитывают заголовки сегодняшних газет, вчерашние изменения цен или 
самые свежие квартальные результаты деятельности компаний. Однако в об-
ласти стратегического планирования специалисты по вопросам инвестирова-
ния предлагают много вариантов инвестиционных стратегий, и это уже работа 
на основе двойной петли обратной связи. 

Но самый интересный пример трансформации инвестиционной деятельности 
на фондовом рынке — это концепция социально ответственного инвестиро-
вания. Задача инвестиций — не просто максимизация прибыли инвестора пу-
тем выбора относительно надежных компаний с высокой нормой прибыли, 
но и максимальное содействие компаниям, которые уделяют большое внима-
ние достижению социальной справедливости и экологической устойчивости. 

Дело в том, что в 1980-х и начале 1990-х гг. экономисты и консультанты по ин-
вестициям с Уолл-стрит почти всегда демонстрировали пренебрежительное 
отношение к социально ответственному инвестированию, поскольку оно на-
рушало неоклассическую экономическую теорию. Согласно ей, ограничение 
чьего-либо портфеля на основе иного критерия, чем максимизация доходов 
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акционеров, неминуемо должно привести к снижению прибыли. Очень не-
многие экономисты и профессиональные финансисты могли всерьез предста-
вить себе изменение целей инвестирования. 

Однако, к удивлению экономистов и консультантов, в конце 1990-х гг. боль-
шинство компаний, поддерживающих идею социально ответственного инве-
стирования, начали предлагать клиентам более высокие прибыли, чем сред-
ние компании, придерживающиеся традиционных подходов к инвестициям. 
Более того, с 1999 по конец 2001 г. объем социально «просеянных» инвести-
ционных портфелей, формировавшихся при профессиональном управлении, 
рос в 1,5 раза быстрее, чем все инвестиционные активы.

Движение за социально ответственные инвестиции практикует форму иссле-
дования действием на основе одиночной, двойной и тройной петель обрат-
ной связи. На основе тройной петли была пересмотрена цель инвестирова-
ния. На основе двойной — разработаны новые стратегии для консультантов 
по инвестициям. Еще одно изменение на уровне двойной петли, которое при-
внесло движение за социально ответственные инвестиции, — разработка но-
вых стандартов и критериев оценки экономических, социальных и экологиче-
ских результатов деятельности компаний. 
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Кейс 1. Цифровая трансформация на крупном промышленном 
предприятии

Крупная вертикально интегрированная промышленная компания система-
тически занималась автоматизацией своих бизнес-процессов. Базовой про-
граммной платформой, на которой велась эта автоматизация, была система 
SAP ERP. История использования продуктов SAP в этой компании насчитыва-
ет уже не одно десятилетие. Можно сказать, что повседневная работа с про-
дуктами SAP ERP стала частью корпоративной культуры. В компании сформи-
ровалась мощная ИТ-служба. Компания SAP активно развивала свои продукты 
на базе новых цифровых технологий, а руководство ИТ-службы строило пла-
ны по развитию корпоративной системы управления на базе новых продук-
тов SAP. 

Наступил 2022 г., началась СВО, и все западные компании, в том числе и SAP, 
ввели санкции для всех российских предприятий: были прекращены все по-
ставки и предоставление услуг. Конечно, «звоночки» были и раньше, но мас-
штаб и радикальность санкций стали понятны именно в 2022 г. Надо сказать, 
что уже в 2014 г. руководители ИТ-службы услышали первые «звоночки» и за-
думались об импортозамещении. Это были инициативы ИТ-службы компании. 
Настоящая мобилизация всего ИТ-рынка и бизнеса началась с объявления 
санкций в феврале 2022 г. Всем стало понятно, что переждать санкции не по-
лучится и надо переводить построенную корпоративную информационную 



систему на аналогичные отечественные продукты, то есть проводить импор-
тозамещение. 

Руководители ИТ-службы понимали, что на тот момент аналогов SAP ERP 
на российском рынке не было. Надо было разрабатывать решение из того, 
что есть на рынке, при этом решение будет индивидуальным для компании. 
Было понимание, что на создание такого решения есть некоторое время, ко-
торое определяется способностью компании поддерживать старую систему 
в рабочем состоянии. Правда, сколько на это отпущено времени, не знает 
никто.

ИТ-служба обладала большим опытом управления ИТ-проектами. Именно поэ-
тому все понимали, что проекты импортозамещения не будут похожи на клас-
сические ИТ-проекты внедрения или разработки систем. Для того чтобы на-
чать проект, надо понимать ожидаемый результат, цель, сроки, границы, со-
став участников, выделенный бюджет. В предыдущих условиях параметры 
ИТ-проектов определялись хорошо, так как у бизнеса и ИТ были точки опо-
ры: потребности бизнеса, понятные рыночные продукты и их производители, 
а также набор доступных ИТ-подрядчиков и персонал, способный делать про-
екты внедрения ИТ-систем. Уход западных производителей «выбил все точки 
опоры» из проектов импортозамещения, и неопределенность в проектах на-
чала зашкаливать.

Компания уже имела опыт работы с методом Киневин при осмыслении слож-
ных управленческих ситуаций (о методе Киневин мы рассказали в главе 3). 
Осмысление сложных управленческих ситуаций в ходе проектов или перед 
их началом позволяло проектным командам понять «масштаб бедствия», выя-
вить факторы риска и сформировать программу действий с этими факторами. 
На предприятии решили применить метод Киневин для осмысления всей си-
туации, связанной с импортозамещением на предприятии.

Первая сессия по методу Киневин. Март 2022 г. Сессию по осмыслению 
управленческой ситуации провели уже в марте 2022 г. Руководитель ИТ-
службы определил следующую формулировку ситуации: «Влияние импорто-
замещения в ИТ на функционирование бизнеса». Участники сессии — группа 
из 16 человек — руководители ИТ-подразделений и ИТ-специалисты, которых 
выбрал руководитель ИТ-службы. Фасилитаторы сессии предварительно про-
вели индивидуальные интервью с каждым из участников, на которых они рас-
сказали индивидуальные истории, связанные с их личной практикой импор-
тозамещения в ИТ (подробно метод Киневин описан в главе 3). Из всех исто-
рий фасилитаторы выделили 33 ключевых фактора, оказывающих влияние 
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на выбранную управленческую ситуацию. Затем в начале сессии фасилитато-
ры согласовали с группой перечень факторов. Согласованный перечень клю-
чевых факторов представлен в табл. 4.1.



Далее в соответствии с методом Киневин (см. главу 3) группа построила пор-
трет ситуации, разместив факторы в пространстве Cynefin (рис 4.1). Метод Ки-
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невин показал себя как мощный инструмент поддержки и развития такой ди-
намической способности, как ощущение и осознание возможностей и угроз 
(sensing). Построенный портрет ситуации показал факторы, которые делают 
всю ситуацию сложной и даже хаотической. Оказалось, что в импортозамеще-
нии не так много факторов, которые абсолютно понятны и могут рассматри-
ваться как «точки опоры» для поиска решений. В нашем случае — это «Опыт 
SAP 25–30 лет». 

Рис. 4.1. 

Изначально импортозамещение ИТ рассматривалось как исключительно 
ИТ-проект, который не должен приводить к трансформации самого бизнеса. 
Тем не менее, оказалось, что количество ключевых факторов ситуации, свя-
занных с организацией управления и бизнесом, сопоставимо с ИТ-факторами. 
При этом именно организационные и бизнес-факторы уводят ситуации 
в сложность и хаотичность. Это означает, что представление об импортозаме-
щении в ИТ как о технической трансформации ИТ-ландшафта неверно. Импор-
тозамещение в ИТ надо рассматривать как цифровую трансформацию самого 
бизнеса компании.



Портрет ситуации также показал, что среди сложных ключевых факторов есть 
факторы, по которым необходимы исследования методом проб и ошибок, 
а есть факторы, по которым необходимо принимать дискреционные, воле-
вые решения. Есть также факторы «ИБ» и «Уверенность и директивность», ко-
торые группа оценила как ключевые, но по которым не смогла провести оцен-
ку их предсказуемости. По этим ключевым факторам группа в рамках сессии 
не смогла провести декомпозицию на факторы второго порядка и отложила 
их осмысление, взяв на контроль.

Метод Киневин показал возможные сценарии работы с каждым фактором. 
Это еще не овладение возможностями (seizing), но уже нащупывание направ-
лений дальнейших действий по изменению ситуации в целом.

Вторая сессия по методу Киневин. Ноябрь 2022 г. Прошло восемь меся-
цев, и за это время много чего произошло на предприятии. У руководителя 
ИТ-службы было ощущение, что ситуация с импортозамещением как-то изме-
нилась. Но как? Для этого решили в ноябре провести повторную сессию ос-
мысления этой же ситуации по этому же методу Киневин и почти с тем же со-
ставом участников.

Если первая сессия в марте заняла два дня (индивидуальные интервью с участ-
никами проводились отдельно), то повторная сессия в ноябре занята поло-
вину дня. Фасилитаторы напомнили группе результаты мартовской сессии 
(табл. 4.1 и рис. 4.1). Группа откорректировала перечень факторов: появились 
новые 10 ключевых факторов (табл. 4.2), исчезли 9 старых ключевых факто-
ров, которые стали неактуальны (табл. 4.3), подтвердили актуальность 25 ста-
рых ключевых факторов. После этого группа построила новый портрет ситу-
ации (рис. 4.2).

 

Глава 4. Цифровизация, цифровая трансформация и динамические способности   144



145Движущие силы цифровой трансформации

 



Рис. 4.2. 

Что показало второе осмысление ситуации по методу Киневин? Динамика 
развития ситуации в целом оказалась положительной (рис. 4.3):

• из 10 новых ключевых факторов только два оказались сложными 
«Нет внешнего опыта импортозамещения» и «Темные лошадки» (рис. 4.2);

• большинство старых ключевых факторов (23 из 25) стали более опреде-
ленными (рис. 4.3), они переместились в усложненный и даже очевид-
ный домены фреймворка Cynefin;

• только два старых ключевых фактора «Приоритизация областей» и «Це-
лостность архитектуры данных» стали более неопределенными, они пе-
реместились из усложненного в сложный домен (рис. 4.4);

• восемь факторов никуда не переместились, их неопределенность не из-
менилась (рис. 4.5).
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Рис. 4.3. 

Рис. 4.4. 



Рис. 4.5. 

По каждому ключевому фактору был проведен анализ динамики и выявлены 
две группы причин его изменения: 

• действия сотрудников ИТ-службы по работе с факторами, накопление 
опыта, приобретение ими новых знаний и обмен этим знаниями друг 
с другом;

• изменения вокруг ИТ-службы, происходящие в самой компании и на ИТ-
рынке, которые постоянно осмысливались и по которым шел внутрен-
ний обмен знаниями. 

Характерные примеры причин изменений по группам приведены в табл. 4.4 
и 4.5.
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Кейс 2. Цифровая трансформация учебного процесса  
при внедрении искусственного интеллекта в вузе

Появление информационных продуктов типа ChatGPT пробудило в универси-
тетской среде гипертрофированный интерес к старому доброму искусствен-
ному интеллекту, в основном из-за опасности разрушения этими инструмен-
тами привычной организации и содержания учебного процесса. 

Для изучения сложившейся ситуации можно использовать анализ динамиче-
ских способностей (ДС) вуза или его учебного подразделения, а также их нали-
чие у студентов и сотрудников. Этот метод не генерирует необходимых реше-
ний, но очень полезен для анализа сложных ситуаций, которые требуют этих 
решений. Прежде чем принимать решение, желательно убедиться, что есть 
необходимые ресурсы для его осуществления. Одним из важных ресурсов 
для этого являются динамические способности.

Вспомним, что В. Л. Тамбовцев предложил такое определение динамических 
способностей (Тамбовцев, 2010): 

«Динамические способности — это способности работников и менеджеров 
организации регулярно взаимодействовать так, чтобы в результате этого вза-
имодействия обеспечивалась адаптация организации к новым (как неожидан-
ным, так и предвосхищаемым, ожидаемым) условиям ее работы за счет изме-
нения сложившихся рутин и организационных способностей, а также состава 
ресурсной базы организации».

Определение, в частности, позволяет увидеть, что динамические способно-
сти дополняют компетенции работников и менеджеров организации в возни-
кающих сложных ситуациях, когда арсенал рутинных решений становится не-
достаточным. В нужный момент динамические способности могут проявиться 
или нет, и вопрос необходимых и достаточных условий для их проявления — 
предмет исследовательского и практического интереса.

Рассмотрим на примере проникновения ИИ динамические способности эко-
номического факультета вуза, его студентов и работников. Для этого надо оце-
нить состояние каждого из выделенных Д. Тисом процессов:

• ощущение изменений (sensing); 
• осознание опасностей и возможностей (seizing); 
• реконфигурация способностей и ресурсов (orchestrating) для адекват-

ной реакции.



Во-первых, нам следует осознать сам факт появления ИИ как мощной иннова-
ции в виде удобного инструмента — в формате GPT — в связи с действующей 
информационной моделью учебного процесса (учебным планом, множеством 
РПД и регламентов…) и почувствовать необходимость и возможность изме-
нений (sensing). 

Оценка. Можно утверждать, что необходимость осознана и возможность из-
учается.

Во-вторых, следует понять, чем эта инновация опасна и какие несет возмож-
ные выгоды для факультета. Здесь можно отметить возможную необходимость 
изменения учебного плана, прежде всего в части организации обучения и ат-
тестации студентов: очевидна опасность несанкционированного использова-
ния ИИ для решения тестовых заданий и подготовки самостоятельной рабо-
ты (курсовые, дипломные, выпускные). Наверняка ИИ предоставляет новые 
методические выгоды в обеспечении базовым материалом и возможностями 
для включения новых глав в учебники. Вместе с тем появляется возможность 
управления качеством обучения благодаря оперативной обработке с помо-
щью моделей ИИ сведений о текущей успеваемости, создания системы опо-
вещения для работы с отстающими студентами, прогнозирования результатов 
итоговой аттестации и т.п. (seizing).

Оценка. Понятны новые возможности студентов для представления несамо-
стоятельных работ, но не всегда ясны перспективы включения ИИ в дидакти-
ческие материалы.

В-третьих, необходимо найти ответы на выявленные вопросы: как исключить 
искажение показателей реальной успеваемости из-за распространения плаги-
ата, а также несамостоятельного решения заданий с помощью использования 
ИИ; как реализовать концепцию RTE (Real Time Enterprise) и создать систему 
оперативного управления качеством обучения на основе ИИ (orchestrating)?

Оценка. Координация действий находится в процессе формирования.

Если все три этапа анализа ситуации успешно выполняются, значит, факультет 
обладает динамическими способностями при взаимодействии с инновация-
ми, порождаемыми ИИ. Пока это утверждать нельзя.

Очевидно, что динамические способности фирмы не могут существовать 
в «безвоздушном пространстве» — если фирма обладает ДС, то должны суще-
ствовать и носители этих ДС: «Определенные динамические способности мо-
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гут быть основаны на навыках и знаниях одного или небольшого числа руко-
водителей, участников процессов, а не только на организационных рутинах» 
(Teece, 2012). Для углубления трактовки ДС вводится понятие микрооснова-
ний, в соответствии с которым «чтобы полностью объяснить любое свойство 
организации как целого — будь то идентичность, научение, знания или спо-
собности, — необходимо начинать с индивидов, которые составляют это це-
лое, в особенности с их природы, решений, способностей, склонностей, раз-
нородности, целей, ожиданий и мотиваций» (Felin, Foss, 2005). Каждый сотруд-
ник или обучающийся, равно как их организованные группы, формируют базу 
для микрооснований ДС.

При описании микрооснований ДС следует выделять следующие способности 
индивидов и групп:

1) осмысливать появление возможностей и угроз;
2) идентифицировать угрозы и возможности;
3)  повышать конкурентоспособность путем развития, комбинирования, за-

щиты и рекомбинации материальных и нематериальных активов фирмы. 

Воспользуемся уже описанной ситуацией с появлением ChatGPT в процедурах 
учебного процесса для анализа на уровне ДС вовлеченных групп участников:

• студентов;
• преподавателей; 
• администрации. 

Для студентов новая технология предоставляет больше возможностей 
чем угроз, и они этими возможностями успешно пользуются: видят появив-
шиеся изменения информационного сопровождения обучения в виде новых 
технологических продуктов на рынке и решают задачу их применения в своей 
деятельности. На их стороне — сильная мотивация: у одних — успех в учебе, 
а у других — удача в аттестации.

Вывод. Можно полагать, что большинство студентов динамическими способ-
ностями для взаимодействия с ИИ обладают.

Для преподавателей ситуация иная. Новые возможности студентов, появив-
шиеся благодаря использованию ИИ, являются новыми угрозами для органи-
зации учебного процесса. Преподаватели видят эту угрозу и правильно ин-
терпретируют ее, осознавая появление новых ситуаций в учебном процессе, 
прежде всего — с контролем успеваемости: студенты получили возможность 



выполнять учебные задания и готовить самостоятельные работы, практически 
не вникая в суть задач, оперируя их внешними признаками, например ключе-
выми словами. Это разрушает существующую практику реализации учебно-
го процесса. На данном этапе нет уверенного понимания, как решить эту про-
блему. Опыт предыдущих лет показывает, что преподаватели экономического 
факультета прошли испытания сложными ситуациями: сначала компьютери-
зации, затем — информатизации, теперь переживают цифровизацию. В целом 
факультет готов к испытаниям. Готовность к инновациям подтвердила работа 
в период пандемии ковида. 

Ситуация с ИИ имеет принципиально иной характер. Если предыдущие эта-
пы информационной революции позволяли автоматизировать существую-
щие процессы, связанные с обучением, — организовать быстрые и точные 
расчеты или обеспечить качественный сбор, хранение и обработку данных, 
то ИИ требует изменения или реинжиниринга этих процессов для эффектив-
ного применения данного инструмента. Здесь и возникает вопрос о наличии 
у преподавателей динамических способностей для решения именно этих за-
дач. Нужно провести специальное исследование для ответа на этот вопрос, 
но, экспертно оценивая ситуацию, представляется, что в данный момент таких 
свойств у большинства преподавателей нет. Здесь дело и в некомпетентности, 
вполне естественной для начального этапа освоения инновации, и в отсутст-
вии мотивации для радикального изменения образовательных рутин. Можно 
обратить внимание, что мы имеем дело с ситуацией, когда внедрение техноло-
гии высшего уровня не облегчает труд преподавателя, а серьезно его услож-
няет. В этих условиях вопрос о формировании мягкой силы для способствова-
ния трансформации является ключевым. 

Характерно при этом, что в преподавательском сообществе активно не обсуж-
даются новые возможности, которые предоставляет ИИ. Нет организованно-
го анализа нового содержания учебного процесса, новых методов обучения 
и аттестации студентов.

Вывод. В данной ситуации большинство преподавателей необходимыми 
ДС не обладают.

Чтобы оценить ситуацию в администрации факультета с ДС, рассмотрим ре-
альные процессы. 

Администрация факультета видит и осознает опасности появления ИИ в учеб-
ном процессе. Идет активное обсуждение и в рамках научных семинаров, на-
учных конференций, этому посвящены собрания преподавателей. 
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В этой связи можно сделать такое заключение. На суд факультетской обще-
ственности представлены подходы к решению проблемы типа «здесь и сей-
час», что абсолютно оправдано сложностью момента и объявленной темой 
дискуссии. При этом решения исходили из стремления подправить существу-
ющие процедуры, игнорируя принципиально новые возможности ИИ для об-
разовательных процессов. Конечно, эта тема требует более широкого обсуж-
дения с привлечением профессиональных пользователей ИИ.

Вывод. Администрация пока не обладает ДС, необходимыми для решения 
проблем использования ИИ в учебном процессе.

Заключение

Понятно, что проблемы ИИ мгновенного скалярного решения по адаптации 
к новой реальности учебного процесса, скорее всего, не существует. Анализ 
ДС позволяет наметить варианты направлений поиска необходимых решений, 
этому способствует и мнение одного из основателей концепции ДС — Д. Тиса: 
«Проблема в том, что руководство недостаточно часто находится на передо-
вой, чтобы думать о будущем и неопределенностях, с которыми им, возмож-
но, придется столкнуться». Руководители часто поручают цифровую транс-
формацию другим, и это большая ошибка — делегировать что-либо, имеющее 
столь важное значение для выживания компании. Цифровые преобразования 
должны основываться на ощущении срочности, а не сводиться к списку дел на 
завтра. Для самих руководителей необходим сдвиг в мышлении, иногда с ра-
дикальными корректировками, которые требуют перехода к совершенно но-
вым моделям бизнеса и управления (возможно, выводящим их из зоны ком-
форта).

Благодаря информационным системам, в том числе и ИИ, можно представить 
себе многообразие решений, которое раньше невозможно было себе пред-
ставить. Но для этого вокруг высшего руководства компании должна быть 
не только команда топ-менеджеров, но и творческая группа профессиона-
лов, ориентированная на системный подход к решению проблем возникаю-
щих угроз и появляющихся возможностей, не ограничивающийся технологи-
ческими аспектами.

Что делать

Представим один возможный сценарий, в основе которого лежит развитие 
интеллектуального капитала.



Необходимо создать центр компетенций ИИ или просто экспертную группу 
из профессионалов, которая осуществит аудит и найдет сотрудников на пред-
мет наличия компетенций в области ИИ. Их задача — разработать план фор-
мирования ДС для внедрения ИИ в основной процесс деятельности факуль-
тета — обучение и науку. Одним из первых пунктов этого плана должно стать 
обучение навыкам работы с ИИ всех руководителей учебных подразделе-
ний (включая деканат) и заведующих кафедрами. Важно, что обучение долж-
но быть конкретным (может быть, силами компетентных сотрудников под-
разделений) и не должно быть массовым. Итогом этого обучения может стать 
совместное обсуждение обучившимися руководителями дорожных карт раз-
вития подразделений и факультета в целом с позиций использования ИИ.
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