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Аннотация 

Проанализирована фундаментальная трансформация исследовательской парадигмы управлен-

ческой науки под влиянием трех конвергентных трендов. Первый тренд — сдвиг к data-driven 

культуре, усиленный ИИ и глубоким обучением, который превращает организации из реак-

тивных в проактивные, обеспечивая конкурентные преимущества через анализ больших дан-

ных. Второй тренд характеризует эволюцию управленческого мышления от редукционизма к 

системному холизму с акцентом на множественные перспективы организации. Третий тренд 

интегрирует нейронауку и когнитивные науки с системой менеджмента, предлагая научно 

обоснованные инструменты для мотивации, коммуникации и обеспечения психологической 

безопасности. В синтезе эти тренды рождают образ менеджера как «творческого холиста», со-

четающего в себе аналитику данных, целостное видение и эмпатию, обеспечивающего устой-

чивый рост бизнеса в современном динамичном мире. 
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Abstract 

The article analyses the fundamental transformation of the research paradigm in management science 

induced by three converging trends. The first trend is a shift toward the data-driven culture, enhanced 

by AI and deep learning, which transforms the companies from reactive to proactive ones, providing 

competitive advantages due to the big data analysis. The second trend embodies the management 

thinking evolution from reductionism to holism of systems, emphasizing multiple perspectives of a 

company. The third trend integrates the neuroscience and cognitive sciences into the management 

system, offering the scientific-based tools for motivation, communication, and ensuring psychologi-

cal safety. Taken together, these trends create the image of a manager as a “follower of creative ho-

lism”, who combines data analytics, holistic vision, and empathy, and ensures sustainable business 

growth in today’s accelerating world. 
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Введение. Современная управленческая наука находится в точке критической бифурка-

ции, переживая фундаментальную трансформацию, вызванную беспрецедентной скоростью 

технологического развития, усложнением глобальных взаимосвязей и нарастающей систем-

ной сложностью организационной среды. Традиционные, редукционистские модели менедж-

мента, основанные на декомпозиции сложных проблем на более простые составляющие и по-

иске локальных оптимумов, демонстрируют свою несостоятельность в условиях, когда эле-

менты системы тесно переплетены, а причинно-следственные связи носят нелинейный и зача-

стую контринтуитивный характер. Оптимизация отдельных частей организации в изоляции, 

как показывает практика, нередко приводит к субоптимизации, нанося вред целостности и 

долгосрочной жизнеспособности всей системы [1]. В этом контексте возникает острая необ-

ходимость в новых теоретических и методологических подходах, способных вооружить руко-

водителей инструментарием для навигации в турбулентном и непредсказуемом мире. Науч-

ные исследования последних лет предлагают именно такие подходы, формируя контуры но-

вой управленческой парадигмы. 

Центральный тезис, который можно постулировать на основе их анализа, заключается в 

том, что три мощных конвергентных тренда, исходящих из авангарда научных исследований, 

фундаментально переформатируют теорию и практику современного управления. Первым и 

наиболее ощутимым из них является повсеместный сдвиг к принятию решений и формирова-

нию организационной культуры на основе данных, многократно усиленный возможностями 

искусственного интеллекта. Второй тренд представляет собой интеллектуальную эволюцию, 
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связанную с принятием системного мышления и творческого холизма в качестве основопола-

гающей методологической рамки для осмысления и управления сложностью. Наконец, тре-

тий, самый новый и наиболее перспективный тренд, заключается в глубокой интеграции до-

стижений нейронауки и когнитивных наук с теорией лидерства, мотивации и проектирова-

нием организационных систем, что позволяет перейти от поверхностного понимания «мягких 

навыков» к научно обоснованному управлению человеческим потенциалом. В данном контек-

сте представляется целесообразным последовательно проанализировать теоретические осно-

вания и практические приложения этих трех направлений, определить их взаимосвязь и син-

тезировать их в целостное видение эффективного менеджмента будущего, способного обеспе-

чить устойчивый рост и значимое влияние в динамичном ландшафте XXI века. 

Основная часть. Первый из вышеотмеченных трендов представляет собой не просто тех-

нологическое обновление, а фундаментальный культурный и стратегический сдвиг, который 

перемещает организации от реактивного управления, основанного на интуиции и прошлом 

опыте, к проактивной, доказательной стратегии. Внедрение так называемой data-driven куль-

туры становится ключевым источником современного конкурентного преимущества, по-

скольку позволяет принимать более точные и своевременные решения на всех уровнях орга-

низации [2]. Этот переход от традиционной бизнес-аналитики к эпохе больших данных (big 

data) изменил само представление о ценности информации. Однако, как справедливо отме-

чают исследователи, ценность больших данных не является имманентной, она раскрывается 

только через специфические организационные способности, которые позволяют преобразо-

вать сырые данные в стратегический актив. Взгляд на эту проблему через призму ресурсной 

концепции фирмы и концепции динамических способностей показывает, что устойчивое кон-

курентное преимущество достигается не самим фактом обладания данными (ресурсом, кото-

рый становится все более доступным), а созданием уникальных, труднокопируемых компе-

тенций по их использованию. Преимущество становится труднокопируемым потому, что оно 

возникает не из технологии самой по себе, а из социально сложных, причинно-неоднозначных 

и зависимых от уникального пути развития организации рутин, которые формировались с те-

чением времени для интерпретации данных и принятия на их основе решений. Способность 

организации не просто собирать, но и эффективно анализировать данные, извлекая из них цен-

ные инсайты, становится динамической способностью, позволяющей адаптироваться к изме-

няющейся среде, как это было, например, в случае британского ритейлера Jaeger, который в 

условиях рецессии смог гибко перестроить свои процессы, внедрив технологии интеллекту-

ального анализа данных [3]. 

Дальнейшая эволюция этого тренда связана с переходом от анализа больших данных к 

применению более сложных алгоритмов искусственного интеллекта, в частности, глубокого 

обучения (Deep Learning). Термин «принятие решений, дополненное глубоким обуче-

нием» (DLADM), описывает подход, в рамках которого результаты работы алгоритмов инте-

грируются в управленческий процесс [4]. При этом данные алгоритмы способны автоматиче-

ски извлекать релевантные паттерны из неструктурированной информации, такой как тексты, 

изображения или видео, и затем исследовать их. 

Этот процесс можно условно разделить на три ключевых этапа. На первом из них, «этапе 

данных», организация определяет проблему и собирает релевантную информацию, которую 

алгоритмы преобразуют в пригодный для анализа вид. На втором, «этапе обучения», происхо-

дит выбор и тренировка модели глубокого обучения, например, сверточных нейронных сетей, 
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которые подобно тому, как студент-медик овладевает навыками диагностики заболевания, 

изучая тысячи рентгеновских снимков, учатся распознавать дефекты на производственной ли-

нии, анализируя изображения продукции. Наконец, на «этапе оценки» модель тестируется на 

новых данных для проверки ее обобщающей способности, после чего цикл может повторяться 

для дальнейшего усовершенствования. Важнейшая роль DLADM заключается не в замене че-

ловека, а в дополнении его аналитических способностей возможностью на основе обработки 

масштабных массивов информации выявлять закономерности, которые недоступны человече-

скому восприятию. 

Практическая значимость данного подхода находит свое подтверждение в многочислен-

ных примерах из реального бизнеса. Так, упомянутая компания Jaeger, столкнувшись с необ-

ходимостью сокращения убытков в период экономического спада, внедрила систему интел-

лектуального анализа данных для выявления случаев мошенничества, внутреннего воровства 

и неэффективных процессов. Примечательно, что, обладая ограниченным IT-бюджетом, руко-

водство сделало выбор в пользу более дешевого решения от некрупного поставщика, что в 

сочетании с привлечением экспертов для валидации результатов позволило добиться возврата 

инвестиций в течение девяти месяцев и продемонстрировало высокую организационную гиб-

кость. Другим ярким примером является логистический гигант UPS, который внедрил ком-

плексную систему оптимизации маршрутов ORION. Этот проект, названный одним из круп-

нейших в мире в области исследования операций, позволил добиться экономии миллионов 

галлонов топлива и сотен миллионов долларов. Однако его внедрение не было гладким: пер-

воначально система предлагала математически оптимальные, но непрактичные для водителей 

решения. Успех был достигнут лишь после длительного и итеративного процесса, в ходе ко-

торого в алгоритмы была включена человеческая экспертиза, а целью стало нахождение не 

абсолютно оптимальных, а приближенных, но выполнимых субоптимальных решений [3]. 

Этот случай наглядно иллюстрирует, что даже самые совершенные алгоритмы требуют чело-

веческого контроля и адаптации и представляет собой яркий пример творческого холизма в 

действии, где «машинная» перспектива алгоритма была интегрирована с «культурной» (при-

вычки водителей) и «политической» (их вовлеченность и принятие) перспективами для дости-

жения жизнеспособного решения. 

В сфере розничной торговли российская сеть «Рив Гош», накопив большие объемы дан-

ных о клиентах, внедрила систему персональных рекомендаций, которая прогнозировала ве-

роятные покупки и рассчитывала индивидуальные скидки, что привело к росту повторных об-

ращений на 47 % и увеличению среднего чека на 42 % [5].  

Несмотря на впечатляющие технологические возможности, реализация потенциала управ-

ления на основе данных невозможна без соответствующей организационной культуры и целе-

направленных усилий со стороны руководства. Технологии являются необходимым, но далеко 

не достаточным условием успеха. Исследования убедительно доказывают наличие сильной 

корреляции между поведением лидеров и успешностью внедрения аналитики [6]. Такие ли-

дерские практики, как личный пример в использовании данных (50 % влияния), продвижение 

грамотности в области данных среди сотрудников (30 %) и четкое согласование аналитиче-

ских инициатив со стратегическими целями компании (20 %), являются ключевыми факто-

рами, определяющими, станет ли аналитика реальным инструментом роста или останется 

набором разрозненных экспериментов. В российском контексте, где, по данным за 2021 год, 
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технологии искусственного интеллекта в своей деятельности использовали лишь 5,7 % биз-

нес-структур, преимущественно в торговле (14,4 %) и финансовом секторе (13,0 %), роль ли-

дерства в преодолении культурных и организационных барьеров становится особенно критич-

ной [7]. 

В то время как данные и алгоритмы предоставляют мощный материал для принятия более 

обоснованных решений, понимание сложных, взаимосвязанных систем, в которых эти реше-

ния принимаются, требует иного, более глубокого способа мышления — способа, способного 

смоделировать те самые петли обратной связи и нелинейные взаимодействия, которые слож-

ные наборы данных часто выявляют, но сами по себе объяснить не могут, что подводит нас к 

рассмотрению второго ключевого тренда. 

Системное мышление представляет собой необходимую интеллектуальную эволюцию 

для менеджеров, действующих в мире ошеломляющей сложности и взаимозависимости, где 

действия в одной части организации могут вызывать непредвиденные и порой разрушитель-

ные последствия в другой. Этот холистический подход противостоит ограниченности редук-

ционизма, который, фокусируясь на анализе отдельных компонентов, упускает из виду эмер-

джентные свойства целого — свойства, возникающие именно из взаимодействия частей. Не-

способность видеть систему целиком приводит к феномену субоптимизации, когда локальное 

улучшение одного элемента оборачивается глобальным ухудшением для всей организа-

ции [8]. 

Практическое применение системного мышления в менеджменте начинается с идентифи-

кации ключевых структур, определяющих поведение системы, а именно петель обратной 

связи. Понимая, как усиливающие (положительные) и балансирующие (отрицательные) об-

ратные связи формируют динамику процессов, менеджер получает возможность воздейство-

вать на глубинные причины проблем, а не бороться с их симптомами [9]. Однако сложность 

организационной реальности такова, что единого, универсального взгляда на нее недоста-

точно. Как отмечает М. Джексон, для глубокого понимания организации необходимо исполь-

зовать множественные перспективы, или метафоры. Рассмотрение организации как машины 

акцентирует внимание на эффективности и четкости процессов, как организма — на адапта-

ции к внешней среде и удовлетворении внутренних потребностей, как мозга — на обработке 

информации и обучении, как культуры — на общих ценностях и убеждениях и, наконец, как 

политической системы — на конфликте интересов и распределении власти. Каждая из этих 

метафор предлагает уникальную линзу для диагностики проблем и поиска творческих реше-

ний. Например, менеджер, рассматривающий больницу как «машину», будет отдавать прио-

ритет пропускной способности пациентов и скорости оборота коек. Тот же менеджер, приняв 

метафору «организма», сосредоточится на способности больницы адаптироваться к кризисам 

в области общественного здравоохранения и удовлетворять потребности персонала в благо-

получии [1]. 

На основе этих фундаментальных идей развиваются и более сложные прикладные направ-

ления системной теории. Одно из них, организационная кибернетика, предлагает, в частности, 

мощный инструмент для проектирования адаптивных и устойчивых организаций в виде мо-

дели жизнеспособной системы С. Бира, которая представляет собой универсальную архитек-

туру, описывающую необходимые функции и каналы коммуникации для любой системы, 
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стремящейся к выживанию в изменяющейся среде, она помогает диагностировать структур-

ные патологии и проектировать организации, способные эффективно поглощать сложность 

внешнего мира [10]. 

Другое направление — теория сложности — исследует поведение систем, находящихся 

вдали от равновесия. Концепция управления на «грани хаоса», предложенная Р. Стэйси, утвер-

ждает, что именно в этой узкой зоне между порядком и хаосом возникают условия для само-

организации, инноваций и спонтанного появления новых, более сложных форм порядка [11]. 

Для менеджера это означает необходимость поддерживать в организации баланс между ста-

бильными, легитимными структурами и неформальными, «теневыми» системами, которые ге-

нерируют разнообразие и бросают вызов устоявшемуся порядку, создавая тем самым плодо-

творную почву для эволюционного развития. 

Вершиной практического применения системного мышления в управлении можно считать 

мета-методологию, известную как «творческий холизм», или «Всестороннее системное вме-

шательство» (Total Systems Intervention, TSI). Данный подход не предлагает универсального 

решения, но предоставляет менеджеру структурированную основу для критического выбора 

и комбинации различных системных методологий в зависимости от специфики проблемного 

контекста [1]. TSI исходит из того, что проблемные ситуации различаются по двум ключевым 

измерениям: сложность самой системы (от простых до сложных) и характер взаимоотношений 

между участниками (от унитарных, где все разделяют общие цели, до плюралистических с 

множеством интересов и принудительных, где доминирует конфликт). 

В зависимости от диагностики ситуации менеджер может выбрать «жесткие» системные 

подходы (например, исследование операций) для простых унитарных проблем, «мягкие» 

(например, методологию мягких систем Чеклэнда) для сложных плюралистических ситуаций 

или «эмансипационные» (например, критическую системную эвристику Ульриха) для прину-

дительных контекстов, где необходимо обеспечить справедливость и равноправие. Таким об-

разом, творческий холизм вооружает руководителя способностью не только видеть систему 

целостно, но и осознанно подбирать наиболее адекватные инструменты для вмешательства. 

Однако даже при наличии мощных аналитических инструментов, основанных на данных, 

и целостной системной перспективы эффективность управления в конечном счете зависит от 

понимания самого сложного компонента любой организации — ее людей, что открывает путь 

для третьего важнейшего тренда. 

Интеграция достижений нейронауки и когнитивных наук с теорией и практикой менедж-

мента представляет собой следующий рубеж организационных исследований, знаменуя пере-

ход от метафорических и зачастую поверхностных рассуждений о «человеческом факторе» и 

«мягких навыках» к научно обоснованному пониманию механизмов человеческой мотивации, 

принятия решений и социального взаимодействия. Стратегическая важность этого нейроко-

гнитивного подхода заключается в его способности дать лидерам инструменты для создания 

организаций, которые не просто декларируют свою человекоцентричность, а спроектированы 

в соответствии с фундаментальными принципами работы человеческого мозга [12]. Это поз-

воляет преодолеть ограничения как чисто количественных, так и чисто гуманистических под-

ходов, соединяя точность с эмпатией. 

Ключевая предпосылка нейроменеджмента состоит в том, что, понимая базовые нейрон-

ные процессы, лежащие в основе поведения сотрудников и клиентов, руководители могут раз-

рабатывать значительно более эффективные стратегии коммуникации, системы мотивации и 
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программы управления изменениями. В то время как сугубо аналитический, ориентированный 

на данные подход может приводить к созданию коммуникаций, лишенных аффективного ре-

зонанса и не учитывающих когнитивные искажения получателя, а также к механистическим 

системам стимулирования, которые игнорируют эмоциональные и психологические особен-

ности людей, нейроменеджмент предлагает пути к созданию глубоко резонирующих взаимо-

действий [13]. Например, знание о фундаментальном принципе работы мозга, состоящем в 

ориентированности на то, чтобы минимизировать угрозу и максимизировать вознаграждение, 

позволяет выстраивать коммуникацию таким образом, чтобы минимизировать защитные ре-

акции и активировать центры, связанные с вовлеченностью и творчеством. 

Практические следствия этого тренда проявляются в концепции нейролидерства, которая 

использует открытия нейронауки для повышения эффективности руководства. Понимание 

того, как мозг обрабатывает информацию, реагирует на стресс и функционирует в социальных 

группах, помогает создавать условия психологической безопасности, необходимой для откры-

того диалога и инноваций [14]. Менеджер, вооруженный этими знаниями, способен лучше 

управлять собственным состоянием и состоянием своей команды, осознанно регулировать 

уровень стресса, способствовать формированию доверия и стимулировать креативность через 

создание среды, где мозг может работать в оптимальном режиме. Такой подход позволяет 

строить организации, которые не только эффективны, адаптивны и устойчивы, но и фунда-

ментально более гармоничны с человеческой природой, что в долгосрочной перспективе яв-

ляется залогом их процветания. 

Заключение. В заключение следует подчеркнуть, что будущее эффективного менедж-

мента лежит не в освоении какого-либо одного из рассмотренных трендов в изоляции, а в их 

искусном и синергетическом синтезе. Трансформация на основе данных предоставляет орга-

низации эмпирический фундамент, превращая предположения в факты и интуицию в доказа-

тельную стратегию. Парадигма системного мышления вооружает руководителя интеллекту-

альной оптикой, позволяющей видеть целостность за разрозненными фрагментами, понимать 

сложные взаимосвязи и избегать ловушки субоптимизации. Наконец, нейрокогнитивный под-

ход наполняет управление глубоким пониманием человеческой природы, позволяя создавать 

организации, в которых люди могут полностью раскрыть свой потенциал. Изолированное при-

менение этих подходов может породить либо технологически совершенную, но лишенную аф-

фективного резонанса «машину», либо гуманистически ориентированную, но неэффективную 

систему. Истинное мастерство проявляется в их интеграции. 

Таким образом, на авансцену выходит новый образ современного менеджера — «творче-

ского холиста», как его определяет М. Джексон. Этот лидер сочетает в себе аналитическую 

строгость ученого-исследователя данных, способного извлекать смысл из информационных 

потоков, интегративную перспективу системного мыслителя, видящего лес за деревьями и 

управляющего сложными взаимозависимостями, и глубокую, научно обоснованную эмпатию 

лидера, информированного о достижениях когнитивных наук, который умеет создавать среду 

для процветания человеческого таланта. Этот интегрированный, мультипарадигмальный под-

ход уже перестал быть отвлеченным академическим идеалом. В сложном и динамичном ланд-

шафте XXI века он становится практической необходимостью для любой организации, стре-

мящейся не просто к выживанию, но и к достижению устойчивого роста в долгосрочной пер-

спективе. 
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