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Аннотация

Корпоративные инициативы в области цифровой 
трансформации зачастую встречают сопротив-
ление персонала, включая менеджерский со-

став. В статье на примере руководителей среднего звена 
крупной российской транспортной компании рассма-
триваются стратегии преодоления такого сопротивле-
ния. Изучаются их ценностные установки, оцениваются 
формы противодействия цифровизации. Анализ кон-
кретных ситуаций позволил проиллюстрировать из-
учаемые механизмы и ответные меры, принимаемые 
компанией.

Полученные результаты свидетельствуют о нали-
чии значимой связи между отношением сотрудников к 

повседневной рутине и их сопротивлением цифровой 
трансформации. Менеджеры, ориентированные на 
традиции, конформизм, безопасность и подчинение и 
позитивно воспринимающие рутину, чаще саботиру-
ют перемены. Напротив, те, кто высоко ценит универ-
сализм, самодисциплину и мотивацию, более открыты 
к изменениям. 

Учет ценностей и опасений руководителей среднего 
звена поможет организации преодолеть их противо-
действие. В статье предложены практические страте-
гии согласования цифровых инициатив с ценностями 
сотрудников, направленные на обеспечение их лояль-
ности переменам и успешной реализации последних.
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Middle Management’s Resistance  
to Digital Change

Abstract

This paper investigates middle managers’ resistance 
to digital transformation initiatives and suggests 
strategies for overcoming such resistance using the 

example of a major Russian transportation company. This 
study employed a mixed-methods approach to assess mid-
dle managers’ values and to identify patterns of resistance 
behavior. The case studies further illustrate the resistance 
of middle managers and how the company under study re-
sponded to these incidents. 

The findings reveal a significant relationship between 
employees’ attitudes toward routine and their resistance 
to digital transformation. Managers with high scores in 

tradition, conformity, security, and power values, as well 
as a strong positive attitude toward routine, were more 
resistant to change. Conversely, those with high scores in 
universalism, self-direction, and stimulation values were 
more open to change. 

By addressing the values and concerns driving mid-
dle managers’ attitudes, organizations can better support 
them in overcoming resistance to digital transformation. 
The study also offers practical strategies for aligning digi-
tal transformation efforts with middle managers’ values, 
thereby fostering a more positive attitude toward change 
and facilitating successful implementation.

Associate Professor, Department of Organisational Behaviour and Human Resource Management, kbagrationi@hse.ru
Konstantin Bagrationi

Keywords: resistance to change; digitalization; digital business 
model; leadership; transportation

Professor, Institute of Statistical Studies and Economics of Knowledge, tthurner@hse.ru
Thomas Thurner

Citation: Bagrationi K., Thurner T. (2023) Middle Management’s 
Resistance to Digital Change. Foresight and STI Governance, 17(2), 
49–60. DOI: 10.17323/2500-2597.2023.2.49.60

National Research University Higher School of Economics, 20, Myasnitskaya str., Moscow 101000, Russian Federation



2023 Т. 17  № 2 ФОРСАЙТФОРСАЙТ 51

Ключевым катализатором цифрового перехода слу-
жит выбор высшим руководством адекватных методов 
и стратегий коммуникации. В литературе подчеркива-
ется роль агентов вертикальной трансформации, ли-
деров общественного мнения и популярных менедже-
ров в осуществлении перемен (Rafferty, Simons, 2006; 
Bouckenooghe et al., 2008). Критически важным факто-
ром внутрикорпоративного контекста также считается 
доверие к менеджменту. Поскольку по ходу преобра-
зований на плечи лидеров ложатся все более сложные 
задачи, высшему руководству необходима надежная 
схема реализации перемен, определения их целей и 
средств. Интерфейсом этих процессов для большинства 
сотрудников выступают менеджеры среднего звена, по-
скольку именно они трансформируют директивы пер-
вых лиц в конкретные задачи.

Цель настоящей статьи состоит в восполнении не-
достатка исследований конкретных ситуаций за счет 
анализа деятельности межрегиональной транспорт-
ной компании, которой удалось успешно преодолеть 
сопротивление цифровизации со стороны менеджеров 
среднего звена. Рассмотрены факторы и формы тако-
го сопротивления с акцентом на реакции конкретных 
сотрудников, желающих защититься от негативных 
последствий рассматриваемых процессов (Jaffe, Scott, 
1998; Dent, Goldberg, 1999; Burnes, 2015). Осмыслить 
переход организации к цифровым моделям поможет 
контекстуализация хода представления, обсуждения 
и принятия новых принципов ведения бизнеса (Lamb, 
Currie, 2012).

Анализируемый российский поставщик транс-
портных услуг внедрил цифровую бизнес-модель для 
повышения своей производительности и возвращения 
утраченной доли рынка. Транспортная отрасль — хо-
роший объект для изучения последствий цифрови-
зации для компаний, поскольку игроки этого рынка 
часто пытаются добиться роста производительности 
за счет использования данных в режиме реального 
времени, снижения нагрузки на окружающую среду 
(Ghanbari et al., 2017) и оптимизации логистики (Porter, 
Heppelmann, 2015).

В статье представлен комплексный анализ ре-
гиональных подразделений фирмы с учетом ко-
личественных и качественных данных для более 
глубокого понимания сопротивления цифровой транс-
формации со стороны менеджеров среднего звена. 
Систематизированы формы и причины подобного со-
противления для выработки более целенаправленных 
подходов к его преодолению. Выполненный нами обзор 
литературы включал новейшие работы, позволяющие 
получить более полное представление об актуальных 
тенденциях в цифровизации компаний.

Комплексный анализ сопротивления менеджеров 
среднего звена цифровой трансформации на материа-
ле межрегиональной транспортной компании вносит 
вклад в литературу по организационным изменениям 
и цифровым бизнес-моделям. Полученные результа-
ты не только представляют ценность для компаний, 
осуществ ляющих цифровизацию, но и намечают на-
правления дальнейших исследований.

Переход на цифровую бизнес-модель сулит ком-
паниям значительные финансовые выгоды и 
открывает новые возможности роста. Число ис-

следований в области менеджмента, маркетинга и орга-
низации цифрового бизнеса растет (Parker et al., 2016; 
Evans, Gawer, 2016), тем не менее процесс преобразо-
вания в цифровое предприятие требует дальнейшего  
изучения (Ivančić et al., 2019; Warner, Wäger, 2019). Успех 
этого сложного процесса трансформации зависит от 
участия и поддержки персонала всех уровней, особен-
но руководителей среднего звена. При этом последние 
нередко сопротивляются переменам, что имеет разные 
причины и принимает различные формы. 

Нехватка эмпирических исследований осуществле-
ния цифровизации обусловлена излишне теоретиче-
ским пониманием этого процесса, которое не всегда ве-
дет к его практической реализации (Schwarzmüller et al., 
2018). Серьезным вызовом оказывается и сложность 
описания организационных изменений, особенно в 
части адаптации мирового опыта цифровой трансфор-
мации к местным условиям, что требует тщательно-
го анализа формальных и неформальных институтов, 
определяющих локальный контекст.

Сопротивление цифровизации продуктивно контек-
стуализировать применительно к разным отраслям, в 
частности к логистике, высшему образованию и здраво-
охранению. Хотя этот процесс имеет критическую зна-
чимость с точки зрения внедрения новых технологий и 
бизнес-моделей для повышения эффективности, произ-
водительности и конкурентоспособности, организации 
нередко сталкиваются с сопротивлением переменам со 
стороны персонала, менеджеров среднего звена и дру-
гих заинтересованных лиц. Подобное противодействие 
может затруднить цифровой переход, что отразится на 
снижении общей производительности и адаптивности 
компании (Armenakis et al., 1993; Bagrationi et al., 2021). 
Понимание причин и специфики указанного сопротив-
ления в различных отраслях необходимо для разработ-
ки стратегий его преодоления в интересах успешной ре-
ализации инициатив в области цифровизации (Burnes, 
2015; Coch, French, 1948).

Изучение сопротивления цифровой трансформации 
в отраслях сферы услуг, включая здравоохранение, обра-
зование и логистику, имеет особое значение, поскольку 
в них эти процессы наталкиваются на более серьезные 
барьеры, чем в таких традиционных сектораx, как об-
рабатывающая, медицинская и фармацевтическая про-
мышленность. Причем логистика и здравоохранение 
демонстрируют поразительное сходство в данном от-
ношении, так как функционирование обеих требует эф-
фективного потока точной информации и синхрониза-
ции усилий множества участников (Agarwal et al., 2010; 
Ghanbari et al., 2017). Цифровизация в этих отраслях 
может значительно повысить качество предоставлемых 
услуг, снизить затраты и повысить общую производи-
тельность (Bhavnani et al., 2017; Awad et al., 2018). Однако 
успех реализации соответствующих инициатив зависит 
от того, насколько сотрудники и менеджеры будут гото-
вы принять перемены и адаптироваться к новым мето-
дам работы (Battilana et al., 2010; Blake et al., 2020).

Багратиони К., Тернер Т., с. 49–60
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Обзор литературы
Сопротивление цифровизации
Подход к изучению сопротивления трансформации ме-
нялся с течением времени. Если ранние исследования 
были посвящены преимущественно социальным аспек-
там организационных изменений, то впоследствии ак-
цент сместился в сторону взаимодействия компаний, 
индивидов и технологий, включая цифровизацию (Sony, 
Naik, 2020). Исторически сопротивление переменам 
рассматривалось как отклонение от ожидаемого поведе-
ния персонала, связанное с господствующими в группе 
установками (Lewin, 1947; Coch, French, 1948). В после-
дующих исследованиях отмечалось, что сопротивление 
может быть вызвано социальным контекстом и зача-
стую диктуется благими намерениями (Dent, Goldberg, 
1999; Hauschildt, 1999; Jansen, 2000). Так, работники мо-
гут поддерживать инвестиции в новое оборудование, 
но саботировать организационные изменения (Dunican, 
2015; Daniel, Hogarth, 1990). Сопротивление может быть 
вызвано и внутрикорпоративными факторами, такими 
как плохое планирование и реализация перемен, не-
эффективное управление человеческими ресурсами, 
недостаточные компетентность и энтузиазм. В случае 
цифрового перехода оно предстает многогранным фе-
номеном, охватывающим различные индивидуальные, 
организационные и технологические аспекты.

Исследование сопротивления на индивидуальном 
уровне сфокусировано на личностных характеристи-
ках, эмоциях и когнитивных процессах, определяющих 
восприятие работниками инициатив в области цифро-
визации и реакцию на них (Oreg, 2006; Nov, Ye, 2009). 
Выявление и нейтрализация таких индивидуальных 
факторов могут способствовать формированию поло-
жительного отношения к цифровой трансформации.

Исследование сопротивления на организационном 
уровне состоит в оценке влияния корпоративной куль-
туры, стиля управления, коммуникации и характера 
самих перемен на отношение работников (Armenakis 
et al., 1993; Kirkman, Shapiro, 1997; Gstraunthaler, 2010). 
Понимание и устранение указанных факторов могут 
помочь преодолеть сопротивление и сделать цифровой 
переход более плавным.

Исследование сопротивления на технологическом 
уровне концентрируется на роли технологий в форми-
ровании недоверия работников по отношению к циф-
ровизации. Такие факторы, как сложность технологии, 
масштаб преобразования существующих процессов, 
воспринимаемая полезность и простота применения 
новых инструментов, могут существенно влиять на 
восприятие трансформации сотрудниками (Davis, 1989; 
Venkatesh et al., 2003). Тщательный подбор технологий, 
их адекватное внедрение и поддержка эксплуатации мо-
гут минимизировать сопротивление и повысить эффек-
тивность цифровизации.

Основное внимание в нашей статье уделено со-
противлению цифровой трансформации менеджеров 
среднего звена. Хотя этот подход включает привычные 
индивидуальные, организационные и технологические 
аспекты, анализ поведения руководителей этого уровня 

открывает уникальную перспективу, которая представ-
ляет самостоятельный интерес (Bagrationi et al., 2021, 
2022). Занимая положение между высшим руковод-
ством и рядовыми сотрудниками, менеджеры среднего 
звена определяют успех цифровизации. Анализ их цен-
ностей, возможностей и конкретных вызовов, стоящих 
перед ними, позволяет лучше понять природу их сопро-
тивления и выработать рекомендации для компаний, 
которые стремятся преодолеть барьеры, препятствую-
щие переменам.

Роль менеджеров среднего звена в цифровой 
трансформации
Уникальная ниша менеджеров среднего звена между 
высшим руководством и рядовыми сотрудниками отво-
дит им ключевую роль в реализации инициатив в обла-
сти цифровой трансформации. Ниже рассматриваются 
конкретные проблемы, с которыми сталкиваются руко-
водители этого уровня в ходе цифровизации, а также 
возможные пути преодоления их сопротивления и осу-
ществления трансформации в увязке с их ценностями.

Менеджеры среднего звена несут двоякую ответ-
ственность за цифровизацию: они должны понимать 
и разделять стратегические цели организации, а также 
управлять текущей работой и реагировать на запро-
сы своих подчиненных. Как агенты перемен, они могут 
эффективно информировать работников о преимуще-
ствах цифрового перехода, стимулировать инноваци-
онную культуру и поддерживать своих сотрудников в 
переходный период (Wooldridge et al., 2008). Однако на 
этом пути их ожидает ряд вызовов, например, в части 
понимания стратегии цифровизации и ее последствий 
(Balogun, Johnson, 2004), доступа к ресурсам, недоста-
точной поддержки со стороны высшего руководства 
(Battilana et al., 2010) и сопротивления собственных 
подчиненных, воспринимающих перемены как угро-
зу их положению и привычной роли в корпоративной 
структуре (Dent, Goldberg, 1999).

Нередко руководители среднего звена сами сабо-
тируют цифровую трансформацию в силу страха ли-
шиться работы, ощущения потери власти или непо-
нимания стратегических целей (Bagrationi et al., 2021). 
Их противодействие может вызывать цепную реакцию, 
передаваясь подчиненным, что негативно отразится на 
общей динамике перемен. Связь между ценностями ме-
неджеров среднего звена и их сопротивлением цифро-
визации заслуживает внимания, поскольку именно они, 
как ключевое звено организационных перемен, в значи-
тельной мере определяют успех или провал любых пре-
образований, а понимание их поведения и механизмов 
принятия решений позволит компаниям найти дей-
ственные ответы на новые вызовы.

Ценности составляют основу позиции и поведения 
менеджеров среднего звена в ходе цифровой трансфор-
мации. От них зависят конкретные принимаемые ре-
шения и отношение к новым технологиям и процессам 
(Hitt et al., 1990; Meglino, Ravlin, 1998). Понимание цен-
ностей, которых придерживаются принимающие реше-
ния лица, помогает выявлять потенциальные источни-
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наращивать объем транзакций, чтобы сохранить до-
стигнутый уровень денежного вознаграждения.

Первоначально подобные перемены вызвали сопро-
тивление, поскольку некоторые менеджеры столкну-
лись со снижением зарплаты. Представители ГУП вели 
постоянную разъяснительную работу и предоставляли 
поддержку, чтобы помочь сотрудникам адаптировать-
ся и повысить производительность, а значит, и размер 
вознаграждения. После непродолжительной волны 
увольнений большинство работников в конечном сче-
те адаптировались к переменам. Региональных дирек-
торов заменили на региональных менеджеров с более 
широкими полномочиями. Для помощи в управлении 
новыми бизнес-процессами для них регулярно прово-
дились совещания и тренинги, на которых подробно 
анализировались различные конкретные ситуации для 
снижения напряженности между центральным и регио-
нальными подразделениями компании и повышения 
эффективности совместной деятельности. В одних об-
ластях новая система обеспечила значительный рост, в 
других из-за наложения новых правил на старую прак-
тику прогресс оказался скромным.

Методология и исследовательский подход
С точки зрения методологии в исследовании применен 
синтетический подход: количественный кластерный 
анализ дополнен качественными интервью для оценки 
взаимосвязи между ценностями менеджеров средне-
го звена и их сопротивлением цифровизации. Чтобы 
составить полное представление о деятельности ком-
пании и ее планах по трансформации, была изучена 
внутренняя корпоративная документация и проведены 
углубленные интервью с различными заинтересован-
ными лицами, в том числе с генеральным директором 
и руководителем ГУП. Задачей интервью было вы-
яснить, как сопротивление переменам проявлялось в 
ходе социального взаимодействия (Humphreys, Brown, 
2002). Респонденты выявлялись методом целевого от-
бора (purposeful sampling) (Gilmore, Gilson, 2007) тех, кто 
мог сообщить полезную информацию о такого рода со-
противлении, сопутствующей переменам социальной 
динамике и стратегиях повышения заинтересованно-
сти. Всего было проинтервьюировано 12 сотрудников, 
которых опрашивали о различных этапах и ходе транс-
формации, о структурированном внутригрупповом не-
приятии и противодействии. Анализ позволил выявить 
глубокие корни неготовности к переменам и системати-
зировать мнения персонала. Экспертная панель в соста-
ве социологов и организационных психологов обобщи-
ла собранные данные и представила свои заключения в 
отношении сделанных выводов.

Количественная составляющая исследования охва-
тывает два аспекта: отношение менеджеров среднего 
звена к переменам, замеряемое при помощи анкеты, 
разработаной с участием экспертов, и их ценности, 
выявленные с помощью опросника Шалома Шварца 
(Schwartz Value Questionnaire, SVQ) (Lindeman, Verkasalo, 
2005). В первом случае в расчет принималось отношение 
к таким четырем аспектам, как рутина (Smith, Hitt, 2005; 

ки сопротивления и эффективно их купировать. В силу 
своего положения в корпоративной иерархии менедже-
ры среднего звена играют роль коммуникаторов между 
управленческим и исполнительским уровнями органи-
зации (Floyd, Wooldridge, 1992). Ценности руководите-
лей напрямую отражаются на том, в каком именно виде 
до работников доводятся и как реализуются инициати-
вы цифровизации, от чего в потенциале зависят под-
держка трансформации работниками и ее общий успех. 
Изучение ценностей менеджеров среднего звена может 
пролить свет на факторы такой поддержки или ее от-
сутствия, что облегчит компаниям разработку целена-
правленных мер и коммуникационных стратегий.

Хотя все менеджеры среднего звена выполняют 
сходные задачи, их личностные характеристики и по-
ведение весьма различны. Чтобы достичь значимого 
результата, их ценности и сопротивление цифровому 
переходу изучались с помощью кластерного анали-
за, который позволил выявить специфические группы, 
способные по-разному реагировать на подобные ини-
циативы (Hair et al., 2010). Эти сведения могут помочь 
организации адаптировать стратегии управления пере-
менами к особенностям различных категорий руково-
дителей, что повысит шансы на успех цифровизации.

Компания и ее организационные 
изменения — объект исследования
В фокусе нашего исследования — ведущая российская 
транспортно-экспедиторская фирма, 14 лет работаю-
щая на рынке. Учитывая растущий спрос на мелкие пе-
ревозки и онлайн-торговлю, компания решила перей ти 
от традиционной модели доставки грузов к платфор-
менному бизнесу, напрямую связывающему клиен-
тов и перевозчиков. Это потребовало значительной 
трансформации существующих бизнес-процессов, из-
менения организационной структуры и приобретения 
новых компетенций. Координировать процессы было 
поручено новому департаменту организационного раз-
вития, объединившему опытных сотрудников и отрас-
левых специалистов, из числа которых была сформиро-
вана группа управления проектом (ГУП).

Филиалы компании территориально распределе-
ны по разным регионам Российской Федерации. На 
структуру и организационную культуру каждого фи-
лиала оказывает влияние региональный менеджер. 
Предполагалось, что внедрение новой информаци-
онной системы (ИС) оптимизирует бизнес-процессы 
во всей организации и обеспечит соблюдение единых 
стандартов на основе унифицированного подхода к 
маркетингу и коммуникациям как с клиентами, так и с 
перевозчиками. Для обучения персонала новым прин-
ципам работы в составе региональных филиалов были 
организованы подразделения, подчиняющиеся непо-
средственно руководителю ГУП. Благодаря этому про-
изошло перераспределение базы перевозчиков: теперь 
они выбирались под конкретные заказы, что обеспе-
чило бесперебойный поток последних. Новая система 
оценки эффективности и внедрение ключевых показа-
телей эффективности (KPI) побуждают сотрудников 

Багратиони К., Тернер Т., с. 49–60



Поведенческая экономика

54 ФОРСАЙТФОРСАЙТ Т. 17  № 2 2023

Oreg, 2006), статус-кво (Samuelson, Zeckhauser, 1988), 
сложность освоения инноваций (Davis, 1989; Venkatesh 
et al., 2003) и неизбежность их внедрения (Ford et al., 
2008). Ответы на 12 вопросов анкеты оценивались ме-
тодом анализа основных компонентов и подтверждаю-
щего факторного анализа. Во втором случае предметом 
изучения выступают 10 базовых человеческих ценно-
стей: власть, достижения, гедонизм, стимулирование, 
самодисциплина, универсализм, доброжелательность, 
традиции, конформизм и безопасность. SVQ применя-
лась для проверки дополнительных гипотез о взаимо-
связи между ценностями работников и их сопротивле-
нием переменам.

Кластеризация ответов на вопросы анкеты для оцен-
ки отношения к переменам была выполнена с помощью 
метода k-средних. Качество классификации было опти-
мизировано за счет максимизации расстояния между 
кластерами и минимизации — между наблюдениями 
внутри них. Результаты кластеризации были провере-
ны методом дисперсионного анализа (ANOVA). Чтобы 
обеспечить достоверность и надежность результатов, 
была выполнена триангуляция данных путем сбора ин-
формации из нескольких источников. Этот подход по-
зволил сравнить и сопоставить разные точки зрения на 
процесс трансформации и сопротивление и тем самым 
повысить достоверность выводов исследования.

Результаты
Кластер 1. «Зрители» (N=36)
Для «зрителей» характерно низкое среднее значение 
стремления к рутине (М=0.10, SD=0.10) и относительно 
высокое — отношения к статус-кво (М=0.47, SD=0.10). 
Это свидетельствует, что зрители в целом довольны 
текущим положением дел. Процесс перехода на новые 
технологии или практику работы они считают слож-
ным (M=0.50, SD=0.12). В данный кластер входят самые 
возрастные менеджеры (M=35.10, SD=6.70).

В ответах на вопросы SVQ «зрители» демонстри-
руют умеренный конформизм (M=0.47, SD=0.12), т. е. 
склонность придерживаться социальных норм и пра-
вил. Высокие значения отношения к самодисциплине 
(M=0.57, SD=0.12), достижениям (M=0.52, SD=0.13) и 
безопасности (M=0.58, SD=0.13) показывают, что эти 
менеджеры среднего звена ценят личную независи-
мость, креативность и успех, но в то же время отдают 
приоритет стабильности, безопасности и предсказуе-
мости в организации.

Данная группа не проявляет склонности ни к ак-
тивному сопротивлению, ни к продвижению цифровой 
трансформации и предпочитает пассивную позицию. 
Типичным представителем кластера оказалась началь-
ница отдела логистики центрального региона, которая 
обеспечивала высокие производственные показатели и 
была на хорошем счету у руководства компании. Она 
наладила доверительные отношения как с клиентами, 
так и с перевозчиками. В рамках старой системы та-
кие отношения можно было использовать как в кор-
поративных, так и в личных интересах, которые часто 
сов падали, что позволяло договариваться с клиентами 

о  выполнении заказов вне стандартных схем. Этот ме-
неджер поддержала предложенные перемены и согласи-
лась с высшим руководством в том, что они могут по-
высить производительность. Вместе с тем она следовала 
осторожному принципу малых дел, чтобы не навредить 
репутации своего отдела. «Перемены — это хорошо, но 
их надо осуществлять постепенно», — повторила она 
несколько раз в ходе интервью. Перемены произошли, 
но совсем не так, как ей хотелось бы: показатели отдела 
снизились, и руководительница занялась организацией 
сопротивления сотрудников, за которых чувствовала 
ответственность.

В результате во всем отделе сформировалось нега-
тивное отношение к цифровизации. В помещении с от-
крытой планировкой мнение начальницы, которое она 
озвучивала громко и авторитетно, мог слышать каждый 
сотрудник. Поскольку она также рассылала свои сооб-
ражения по внутренней электронной почте компании, 
ее негативное отношение к реорганизации быстро рас-
пространилось и на другие региональные филиалы, с 
которыми у нее были личные связи. Высшее руковод-
ство компании заметило сопротивление, но решило 
не принимать никаких мер, прежде всего потому, что 
сотрудница не наращивала свое противодействие и не 
предпринимала активных действий. В глазах руковод-
ства она не представляла реальной угрозы для новой 
стратегии, однако она продолжала управлять своим 
подразделением, и, когда высказывала недовольство, 
коллеги проявляли лояльность и вставали на ее сторо-
ну. Учитывая ее опыт и положение в компании, стоило 
немалого времени и сил убедить ее, что в итоге и она, 
и ее команда смогут освоить новую систему. Со време-
нем показатели отдела даже превысили прежние. Когда 
успех проекта стал очевиден, а неуверенность в буду-
щем исчезла, начальница убедила своих сотрудников 
принять новую стратегию и стала активной сторонни-
цей трансформации фирмы.

Кластер 2. «Скептики» (N=29)
Для «скептиков» характерно умеренное среднее значе-
ние отношения к рутине (М=0.38, SD=0.12) и высокое — 
к статус-кво (М=0.60, SD=0.13). Привязанность к суще-
ствующим рабочим алгоритмам и удовлетворенность 
текущим положением дел может выражаться в сопро-
тивлении переменам. «Скептики» умеренно высоко 
оценивают конформизм к социальным нормам (M=0.53, 
SD=0.18) и высоко ставят самодисциплину (M=0.57, 
SD=0.17) и достижения (M=0.53, SD=0.15). Такие менед-
жеры ценят личную независимость, творческий подход 
и успех в работе, поэтому проявляют сопротивление 
только в допустимых пределах. Средняя оценка власти 
(M=0.45, SD=0.15) также умеренная, что отражает сба-
лансированный подход к утверждению своего автори-
тета и влияния. Средняя оценка безопасности (M=0.57, 
SD=0.15) достаточно высока, т. е. «скептики» считают 
приоритетными стабильность, безопасность и предска-
зуемость в организации.

Менеджер центрального региона с огромным опы-
том работы в отрасли поддержал предстоящие переме-
ны в интересах конкурентоспособности. Большинство 
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рабочих процедур в его филиале были разработаны 
им лично, поскольку он руководил подразделением с 
момента создания. Он приветствовал переход на циф-
ровую платформу, но лишь в той мере, в какой она не 
мешала устоявшимся принципам работы. Он сделал 
все, чтобы его воспринимали как агента перемен, хотя 
на самом деле пытался распространить на всю компа-
нию процедуры, которые противоречили некоторым 
запланированным высшим руководством нововведе-
ниям, что часто приводило к острым дебатам на со-
вещаниях. Когда сотрудники этого менеджера предло-
жили реорганизовать рабочий процесс в соответствии 
с установками руководства, он не согласился и настоял 
на сохранении старых процедур. Вместе с тем произ-
водственные показатели филиала остались достаточно 
высокими (хотя темпы роста были ниже, чем в сред-
нем для компании), так что руководство позволило 
ему одержать верх. «Ему в любом случае придется вы-
полнять правила новой ИС», — было отмечено в про-
токоле совещания ГУП.

Не все операции цифровизировались одновременно 
(в частности, на более позднем этапе была запланирова-
на трансформация процессов, реализуемых совместно с 
партнерами фирмы), поэтому контакты между перевоз-
чиками и менеджерами по-прежнему осуществлялись 
по телефону. На втором этапе коммуникация была пере-
ведена в электронный формат, а критерии отбора пере-
возчиков, интегрированные в ИС, стали обязательны-
ми. Утвердив «неприоритетного» перевозчика вопреки 
критериям ИС, менеджеру через два дня пришлось дать 
приоритетному перевозчику другой заказ. Несмотря на 
это он продолжил «обходить» систему и обеспечил воз-
можность поддерживать прямые телефонные контакты 
с перевозчиками своего пула. ГУП отметила этот факт 
как серьезную проблему и зафиксировала многочис-
ленные попытки менеджера договориться по телефо-
ну о предпочтительных условиях для некоторых пере-
возчиков. Со своей стороны менеджер  ссылался на то, 
что перевозчик не разбирается в ИС. В конечном счете 
ему удалось свести людей, с которыми он находился 
в личном контакте, друг с другом и помочь перевоз-
чикам компании в своем регионе использовать опыт 
других организаций. Он считал указанные связи сво-
им главным активом, который принесет фирме пользу. 
Игнорировать его попытки обойти контроль ИС далее 
было невозможно, поэтому его попросили объяснить, 
почему он не соблюдает утвержденные процедуры. Его 
истинные мотивы (восстановить собственный порядок 
работы) были раскрыты, и он лишился доверия.

Кластер 3. «Пассивные игроки» (N=48)
«Пассивные игроки» в среднем низко оценивают рути-
ну (M=0.10, SD=0.14), что дает основания ожидать от 
них готовности отказаться от привычных алгоритмов в 
пользу новых. Они воспринимают процесс внедрения 
новых технологий или рабочей практики как достаточно 
сложный (M=0.67, SD=0.08), но необходимость адапти-
ровать инновации мало их беспокоит. Они имеют выра-
женную склонность к конформизму (М=0.58, SD=0.18), 

т. е. предпочитают придерживаться социальных норм и 
правил. Их оценки самодисциплины (M=0.58, SD=0.15) 
и достижений (M=0.60, SD=0.18) также высоки — ины-
ми словами, они ценят личную независимость, творче-
ство и успех в работе. Средняя оценка власти (M=0.43, 
SD=0.20) умеренна, что отражает сбалансированный 
подход к утверждению своего авторитета и влияния, а 
средняя оценка безопасности (M=0.67, SD=0.17) осо-
бенно высока. В целом они отдают приоритет стабиль-
ности, безопасности и предсказуемости в организации.

Некий региональный менеджер (ситуация 7) овладе-
ла искусством оптимизации показателей эффективно-
сти и добилась исключительных результатов. В основе 
ее успеха лежала работа со «специальными» перевоз-
чиками. Неудивительно, что внедрение новой ИС стало 
для нее угрозой, о чем она высказывалась на каждом 
совещании региональных менеджеров. Однако ее вы-
сказывания были абстрактными и не подкреплялись 
фактическими аргументами. Когда ГУП попросила ее 
представить доказательства своих утверждений, она 
отказалась. Чтобы разрядить ситуацию, менеджера 
перевели в другой филиал. Лишившись личных связей 
с перевозчиками и будучи вынужденной добиваться 
результатов на общих основаниях, она приняла новые 
правила. Потеря комфортной среды лишила ее чувства 
безопасности. Вернуть его позволили новая парадигма 
и новые принципы организации работы.

Кластер 4. «Открытые» (N=21)
Для кластера «открытых» менеджеров характерны низ-
кие средние значения стремления к рутине (M=0.17, 
SD=0.16) и отношения к статус-кво (M=0.20, SD=0.10). 
Они воспринимают процесс внедрения новых техно-
логий или практики как умеренно сложный (M=0.45, 
SD=0.20), но не слишком пугающий. Избежать перемен 
любой ценой они не стремятся. Кластер «открытых» 
менеджеров демонстрирует умеренную конформность 
(М=0.45, SD=0.17), что свидетельствует о сбаланси-
рованном подходе к соблюдению социальных норм и 
правил. Их оценка самодисциплины (M=0.63, SD=0.13) 
и достижений (M=0.57, SD=0.13) достаточно высока — 
они ценят личную независимость, творчество и успех. 
Средняя оценка власти (М=0.48, SD=0.15) подтвержда-
ет сбалансированный подход и к утверждению своего 
авторитета и влияния. Средняя оценка безопасности 
(M=0.62, SD=0.10) говорит о приоритетном значении 
стабильности, безопасности и предсказуемости в орга-
низации, хотя и в меньшей степени, чем для менее кон-
формистских кластеров.

Открытый менталитет менеджеров этой группы по-
зволяет им видеть новые возможности и действовать 
соответственно. Один пользующийся авторитетом сре-
ди коллег менеджер, отвечавшая за координацию рабо-
ты с другими подразделениями и разработавшая ряд 
принципов, принятых большинством других отделов, 
работала в регионе с очень сильной конкуренцией. Это 
сдерживало развитие ее подразделения: большинство 
клиентов и перевозчиков работали с другими локаль-
ными игроками. В рамках существующей бизнес-моде-

Багратиони К., Тернер Т., с. 49–60
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ли изменить ситуацию не удалось, поэтому она стала 
активно поддерживать внедрение цифровой платфор-
мы. По ее мнению, новая система позволит привлечь 
клиентов главного конкурента компании в регионе, 
предложив им гораздо более выгодные условия за счет 
большего выбора перевозчиков и более гибкой ценовой 
политики. Она поддержала внедрение новой системы в 
своем филиале и организовала обучение сотрудников. 
Это существенно упростило трансформацию работы 
офиса, который получил новый импульс к развитию. 
Укрепление его позиций на рынке и рост производи-
тельности были положительно восприняты головным 
руководством компании, и под управление этого ме-
неджера передали филиал в соседнем регионе, где она 
ранее управляла отделом логистики. Предыдущий ру-
ководитель этого филиала, сопротивлявшийся измене-
ниям, покинул компанию.

В некоторых случаях открытость может вести и к не-
гативным результатам, когда энтузиазм, вызванный по-
тенциальными перспективами, не позволяет адекватно 
оценить недостаточно высокий реальный результат. 
Один сотрудник в отдаленном филиале увидел новую 
возможность, появившуюся благодаря предложенным 
переменам. Руководитель из дальневосточного региона 
(ситуация 3) полагал, что переход его подразделения 
на качественно новый уровень невозможен, поскольку 
оно находится в зоне «последней мили»1. Конкуренция 
за немногочисленных надежных перевозчиков была 
очень высокой, а объем перевозок значительно ниже, 
чем в центральных областях. Новая система позволи-
ла перевозчикам, имеющим свободные мощности на 
входящих рейсах, предложить свои услуги клиентам 
через платформу компании. После реорганизации объ-
ем перевозок значительно возрос. Филиал компании не 
сумел оперативно среагировать и использовать эту воз-
можность в силу неоптимальной организации работы. 
Упомянутый менеджер находился на периферии систе-
мы и увидел в переменах шанс для личного роста, по-
этому поддержал реорганизацию.

Кластер 5. «Оппозиционеры» (N=24)
Для «оппозиционеров» характерно умеренное среднее 
значение стремления к рутине (M=0.25, SD=0.16) и от-
ношения к статус-кво (M=0.57, SD=0.12). Они воспри-
нимают процесс перехода на новые технологии или 
практику работы как очень сложный (M=0.72, SD=0.08) 
и хотят иметь возможность отказаться от инноваций. 
Если продолжать работать как раньше невозможно,  
«оппозиционеры» могут начать сопротивляться.

В ответах на вопросы SVQ представители данного 
кластера продемонстрировали относительно высокие 
значения конформизма в отношении социальных норм 
и правил (M=0.55, SD=0.15), самодисциплины (M=0.58, 
SD=0.15) и достижений (M=0.55, SD=0.13) при умерен-
ной оценке власти (M=0.43, SD=0.15). Средняя оценка 
безопасности (M=0.63, SD=0.17) оказалась сравнитель-

но высокой, т. е. «оппозиционеры» отдают приоритет 
стабильности, безопасности и предсказуемости в орга-
низации. Они не готовы безоговорочно приветствовать 
инновации и структурные изменения, проявляют осто-
рожность и опасаются лишних изменений.

Один руководитель южного филиала столкнулся с 
очень сильной конкуренцией и сообщил руководству, 
что позиции его подразделения на региональном рынке 
перевозок слабеют. Он установил особые отношения с 
местными перевозчиками, а также (в меньшей степени) 
с крупными клиентами. По мере развертывания плат-
формы поддерживать особые отношения стало слож-
нее. Кроме того, внедрение новой системы сопровож-
далось перезаключением договоров с перевозчиками и 
переоценкой их полезности для компании. Менеджер 
предложил новую ценовую политику и более мягкие 
требования к новым перевозчикам. Однако, когда про-
цесс реструктуризации принял реальные очертания, 
показатели филиала стали снижаться. На совещаниях 
менеджер давал противоречивые объяснения, ссылаясь 
на неэффективную стратегию внедрения, разработан-
ную руководством компании, нежелание сотрудников 
реализовывать ее и низкую мотивацию персонала в 
целом. Это привлекло внимание ГУП. В течение долго-
го времени ситуация в филиале не улучшалась, менед-
жер продолжал обвинять новую ИС и часто выдвигал 
абсурдные предложения, например изменить размер 
шрифта на сайте. ГУП рекомендовала генеральному 
директору сменить подчиненного, несмотря на близкие 
отношения с ним. После смены регионального менед-
жера и начальника отдела логистики новые менеджеры 
активнее включились в реструктуризацию компании. 
Четыре месяца спустя, после переобучения сотруд-
ников, показатели филиала начали стабильно расти. 
Год спустя они лишь незначительно уступали региону- 
лидеру.

В оптимальном случае энергию, которую «оппози-
ционеры» тратят на сопротивление, можно перенапра-
вить на благо компании, как показывает пример ниже. 
Руководитель одного из отделов была неформальным 
лидером и пользовалась большим влиянием во всей 
компании. Она с самого начала выступала против пла-
нов трансформации, однако, когда после перехода на 
новую систему результаты ее отдела резко ухудшились, 
ее противодействие приняло открытую форму. Она по-
тратила массу времени и сил на поиск различных спо-
собов обойти ИС и с гордостью делилась своими от-
крытиями с представителями других регионов, многие 
сотрудники которых брали ее подход на вооружение. 
Новая платформа ограничила ее возможности поддер-
живать личные контакты с перевозчиками, которые 
требовали более высокую плату за услуги в обмен на 
лояльность.

Представители ГУП понимали, что необходимо пе-
реубедить этого менеджера. Через некоторое время де-
партамент ИТ сообщил, что обнаруженные ею дефекты 

1 Термин, используемый в управлении цепочками поставок и планировании перевозок для описания перемещения людей и товаров из транс-
портного узла в конечный пункт назначения. https://www.businessinsider.com/last-mile-delivery-shipping-explained, дата обращения 08.04.2023.
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системы устранены. По сути, программисты работали 
параллельно с «оппозиционеркой», отслеживая ее упор-
ные усилия, что помогло выявить слабые места систе-
мы. Впоследствии менеджеру поручили искать слабые 
места в новой электронной платформе. Во время ин-
тервью она отметила, как важно ей было видеть, что 
ГУП и высшее руководство компании ценят ее работу и 
серь езно относятся к замечаниям. В итоге она изменила 
свое отношение и стала активной сторонницей новой 
бизнес-модели. Это укрепило ее авторитет, особенно 
когда руководство оценило приобретенные ею навыки. 
Позднее она получила повышение.

Кластер 6. «Активные игроки» (N=26)
Для «активных игроков» характерно низкое среднее зна-
чение стремления к рутине (М=0.05, SD=0.10) и высо-
кое — к статус-кво (M=0.68, SD=0.12). Они не слишком 
боятся осваивать инновации (M=0.28, SD=0.12), не на-
стаивают на возможности отказаться от них и более от-
крыты для организационных изменений. Представители 
кластера демонстрируют относительно высокие значе-
ния конформности в отношении социальных норм и 
правил (M=0.57, SD=0.17), склонность к самодисципли-
не (M=0.65, SD=0.15) и достижениям (M=0.63, SD=0.13), 
т. е. ценят личную независимость, творчество и успех. 
Для таких менеджеров крайне важно утвердить свой ав-
торитет и влияние (M=0.52, SD=0.18), при этом для них 
значимы корпоративная стабильность, безопасность и 
предсказуемость (M=0.67, SD=0.10). Активные игроки с 
большей вероятностью поддержат цифровую трансфор-
мацию и примут участие во внедрении новых технологий 
и методов работы. Они воспользуются своим влиянием, 
чтобы обойти организационные изменения, но готовы 
отказаться от устоявшейся практики.

Руководитель одного из филиалов не видела необ-
ходимости что-либо менять в работе своего подразде-

ления. В старой системе она пользовалась авторитетом 
как один из самых эффективных менеджеров. Большую 
часть прибыли филиалу обеспечивал якорный клиент, 
благодаря которому менеджер оставалась самой высо-
кооплачиваемой среди всех региональных подразде-
лений компании. Однако новая система организации 
работы ликвидировала ее преимущество, а введение 
KPI резко снизило вознаграждение. Более того, пере-
ход на цифровую платформу и изменение принципов 
работы потребовали от нее активизировать отношения 
с другими клиентами в регионе, что быстро выявило 
узкие места в функционировании всего подразделения. 
Понимая значение для компании ключевого клиента, с 
которым она была очень тесно связана, она часто угро-
жала начальству уходом. Руководство не поддалось на 
шантаж и фактически поддержало ее желание уволить-
ся, после чего менеджер решила остаться. Тем не менее 
она приложила немало усилий, чтобы сохранить преж-
ний порядок работы. Благодаря личным отношениям с 
генеральным директором и с ключевым клиентом она 
добилась увеличения автопарка своего регионального 
филиала. Это позволило разрядить обстановку, и после 
отказа уволиться менеджер оказалась готова обсуж-
дать альтернативные решения. Выбрав более компро-
миссный подход, она убедила руководство согласиться 
со своим предложением и предоставить ее филиалу осо-
бый статус.

На рис. 1 представлены результаты обследования 
для каждого кластера.

Обсуждение и заключение

Настоящее исследование было посвящено механизмам 
сопротивления цифровой трансформации сотрудников 
логистической компании, с акцентом на их ценностях 
и взглядах, фиксируемых при помощи анкеты Шварца 

Рис. 1. Результаты
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Источник: составлено авторами.
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(SVQ). Анализ выявил существенную связь между про-
тиводействием цифровизации и отношением сотрудни-
ков к рутине, статус-кво и воспринимаемой сложности 
освоения инноваций (Schwartz, 1992).

Сотрудники, высоко ценящие традиции и конфор-
мизм, как правило, больше расположены к рутине и со-
противлению переменам, предпочитая им привычные 
методы и практики работы (Schwartz, 1992). Аналогично, 
сотрудники, тяготеющие к статус-кво, склонны сопро-
тивляться переменам: они высоко ценят безопасность 
и власть, предпочитают стабильность и стремятся кон-
тролировать свою рабочую среду (Bardi, Schwartz, 2003).

Сотрудники, которых пугает сложность освоения 
инноваций, чаще сопротивляются переменам: они 
высоко ценят гедонизм и достижения, что говорит о 
стремлении получать удовлетворение от работы и до-
биваться успеха (Schwartz et al., 2012). Напротив, при-
знающие неизбежность внедрения новых технологий 
и высоко ценящие универсализм, самодисциплину и 
стимулирование более открыты переменам и склонны 
поддерживать инициативы в области цифровой транс-
формации (Schwartz, 1994).

Рассмотрение конкретных ситуаций позволило 
понять, как ценности и взгляды менеджеров средне-
го звена влияют на их сопротивление цифровизации. 
При помощи кластерного анализа k-средних были вы-
явлены группы сотрудников с разным отношением к 
переменам, в частности пассивные и активные игроки 
(Balogun, Johnson, 2004). Благодаря этому были описаны 
разные формы сопротивления переменам менеджеров 
среднего звена. Преодолеть сопротивление цифровой 
трансформации удастся лишь при учете их ценностей 
и отношения к переменам. Такое сопряжение будет спо-
собствовать большей открытости к преобразованиям и 
оптимизации рабочих процессов (Battilana et al., 2010).

Стратегии учета ценностей менеджеров среднего 
звена включают следующие подходы:

1. Формирование четкого представления о стратеги-
ческих целях и выгодах от реализации инициатив в 
области цифровизации, о роли в достижении этих 
целей и соответствии последних их личным ценно-
стям (Balogun, Johnson, 2004).

2. Предоставление достаточных ресурсов, обучение и 
поддержка менеджеров среднего звена в поиске от-
ветов на вызовы цифрового перехода, не вступаю-
щих в противоречие с их ключевыми ценностями 
(Battilana et al., 2010).

3. Стимулирование менеджеров среднего звена к от-
крытому диалогу с подчиненными, помощь в реше-
нии проблем, формирование культуры инноваций 
и сотрудничества в соответствии с ценностями ор-
ганизации (Dent, Goldberg, 1999).

Понимание уникальной роли менеджеров средне-
го звена в осуществлении цифровой трансформации, 
вызовов, с которыми они при этом сталкиваются, и 
ценностей, определяющих их отношение к переме-
нам, критически важно для организаций, стремящих-
ся преодолеть сопротивление и успешно реализовать 
соответствующие инициативы (Kotter, Schlesinger, 
2008). Предоставление таким руководителям помощи 

и поддержки в согласовании личных ценностей с кор-
поративными целями позволит сформировать инно-
вационную культуру и повысить устойчивость, необхо-
димую для развития любого бизнеса в цифровую эпоху 
(Battilana et al., 2010).

Результаты исследования представляют ценность 
для ряда других секторов, в частности высшего образо-
вания и здравоохранения, для которых цифровая транс-
формация является насущной проблемой (Autor, 2015; 
Goldin, Kutarna, 2016). Понимание ценностей сотруд-
ников, их отношения к таким инициативам и преодо-
ление сопротивления им могут существенно повысить 
эффективность профильных компаний. В частности, в 
сфере высшего образования цифровизация ведет к со-
вершенствованию методов преподавания и обучения, 
стимулирует сотрудничество и повышает доступность 
образовательных ресурсов. Как и в логистике, персонал 
вузов может сопротивляться переменам в силу своих 
ценностей и взглядов, затрудняя внедрение иннова-
ционных технологий и практики (Frey, Osborne, 2013). 
Полученные нами выводы могут помочь в разработке 
стратегий преодоления различных форм противодей-
ствия, что облегчит адаптацию учебных заведений к 
цифровой среде. Особую актуальность результаты ис-
следования имеют для здравоохранения, в котором 
происходит стремительный прогресс, вызванный по-
явлением технологий цифрового здравоохранения, 
персонализированной и телемедицины и разработки 
лекарств на основе анализа данных (Agarwal et al., 2010; 
Topol, 2015). Выявленные нами кластеры менеджеров 
среднего звена могут служить источником ценных све-
дений о потенциальном сопротивлении в указанных 
отраслях.

Понимание ценностей и воззрений, лежащих в осно - 
ве сопротивления значительных групп работников, мо-
жет помочь организациям адаптировать свои стратегии 
управления изменениями и достичь целей цифровой 
трансформации. Характеристики таких групп, в частно-
сти, пассивных и активных игроков, выступают важным 
ресурсом для анализа конкретных форм противодей-
ствия, сопровождающего рассматриваемые процессы. 
Успешная реализация подобных инициатив требует 
учета ценностных и мировоззренческих установок со-
трудников. Так, пассивные игроки могут сопротив-
ляться внедрению цифровых медицинских технологий, 
поскольку предпочитают устоявшиеся процедуры и из-
бегают риска (Frey, Osborne, 2013). Организации могут 
решать подобные проблемы с помощью комплексных 
программ обучения персонала, подчеркивающих вы-
годы новых технологий, а также путем вовлечения со-
трудников в процесс принятия решений, что обеспечит 
более плавный цифровой переход (Agarwal et al., 2010). 
Активные игроки могут быть более открыты к переме-
нам, но при этом беспокоиться из-за возможного сокра-
щения рабочих мест или этических аспектов внедрения 
цифровых технологий в здравоохранении (Topol, 2015; 
Hollis et al., 2015). Чтобы преодолеть их сопротивление, 
организации могут сосредоточиться на повышении 
прозрачности коммуникаций, демонстрируя, как циф-
ровые решения в отрасли дополняют, а не заменяют 



2023 Т. 17  № 2 ФОРСАЙТФОРСАЙТ 59

человеческий опыт, и культивируя атмосферу доверия 
и этической ответственности (Susskind, Susskind, 2018).

Полученные результаты могут сыграть важную роль 
в продвижении цифровой трансформации в здраво-
охранении путем налаживания междисциплинарного 
сотрудничества, необходимого для внедрения иннова-
ций (Liu et al., 2019; Bhavnani et al., 2017). Учет различ-
ных ценностных и психологических установок работ-
ников разного профиля способствует формированию 
в отрасли инклюзивной культуры, при которой все 
заинтересованные стороны конструктивно участвуют 
в реализации совместных инициатив. Например, ин-
теграция электронных медицинских карт и платформ 
телемедицины требует сотрудничества поставщиков 
медицинских услуг, ИТ-специалистов и регулирующих 
органов (Ma et al., 2020; Blake et al., 2020). Результаты 
проведенного исследования помогут организациям 
выявить потенциальные точки сопротивления и раз-
работать целевые стратегии налаживания эффективно-

го междисциплинарного сотрудничества, способствуя 
внедрению цифровых решений и в конечном счете бо-
лее качественному лечению пациентов. Кроме того, в 
здравоохранении имеются специфические барьеры на 
пути цифровой трансформации, в частности строгие 
протоколы, необходимость обеспечивать конфиденци-
альность медицинской информации и налаживать эф-
фективное междисциплинарное сотрудничество (Ma 
et al., 2020; Liu et al., 2019; Hollis et al., 2015; Blake et al., 
2020; Bhavnani et al., 2017).

Понимание взглядов и ценностей работников рас-
смотренных отраслей поможет организациям сформи-
ровать инновационную культуру и повысить устойчи-
вость, без которых невозможно развитие в современную 
цифровую эпоху (Srivastava, Shainesh, 2015).

Исследование профинансировано из средств Программы 
фундаментальных исследований Национального исследова-
тельского университета «Высшая школа экономики».
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