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Аннотация
В статье обосновывается необходимость радикального пересмотра подходов к подготовке руководителей высокотехнологичных отраслей, контекст де-
ятельности которых характеризуется непрерывными кризисными явлениями, все возрастающей неопределенностью, динамичностью, массовым появ-
лением новейших технических, организационных, IT-решений, глубокими рыночными сдвигами. На основе исследований авторов, анализа экспертных 
оценок топ-менеджеров и профессоров вузов, а также лучшей практики передовых университетов мира определены тенденции, свидетельствующие 
об увеличении роли фундаментальных знаний менеджеров, способных отвечать на вызовы неустойчивой среды. Определены взаимосвязи фунда-
ментальной подготовки с развитием гибкости управленческого мышления. Представлено концептуальное понимание особенностей управленческого 
мышления и условий развития его гибкости в образовательном процессе. 
Научная новизна статьи заключается в обосновании необходимости усиления фундаментальной подготовки в соответствии с объективной потреб-
ностью в трансформации содержания деятельности менеджеров, в основе которой лежат три компонента: методология упреждающего управления; 
научно-технологические основы производств и технологий будущего; видение профессиональной деятельности и тех изменений, которые будут в ней 
происходить вследствие внедрения новых технологий. В практическом плане авторами разработаны конкретная структура фундаментальной подго-
товки и набор методов обучения, развивающих гибкость мышления, показавших высокую эффективность при подготовке магистров менеджмента. 
Ключевые слова: управленческое образование, отраслевые технологии, технологический прорыв, фундаментальные знания, гибкое управленческое 
мышление, системный подход, системная инженерия, фундаментальная подготовка, методы и технологии управленческого образования. 
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Abstract 
The article substantiates the need for a radical review of approaches to the training of managers in high technological industries, whose professional activity 
context is defi ned by continuous crises, growing uncertainty, dynamic trends, the massive emergence of the newest technical, organizational, and IT solutions, 
and a profound transformation of markets. Building upon their own research, analysis of expert opinions from top managers, university professors and the best 
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Введение
Сложные и непредсказуемые проблемы постоянно 

изменяющегося мира создают серьезные трудности для 
организаций и их руководителей. Для сохранения конку-
рентоспособности требуется своевременно реагировать 
на непредвиденные изменения, проводя организационные 
преобразования, диктуемые развитием технологий, изменяя 
бизнес-модели, выстраивая логистику и взаимодействие с 
партнерами и клиентами на новых принципах. Предвидение 
и упреждение становятся императивами и условиями самого 
выживания. В этих условиях менеджменту требуются новые 
методы и инструменты, наполненные новым интеллектуаль-
ным содержанием и смыслом. В то же время динамика изме-
нений такова, что классическое обучение все больше отстает 
от практических задач повышения квалификации менедже-
ров. С одной стороны, приходит понимание, что успех со-
путствует не тем, кто больше освоил курсов повышения ква-
лификации, а тем, кто овладел компетенциями самообучения 
и хорошо осознает необходимость постоянного профессио-
нального развития. С другой – сервисное сопровождение 
процесса самообучения, как отдельных руководителей, так 
и организаций в целом («самообучающихся организаций»), 
становится актуальной повесткой.

Общепризнано, что основой способности специалиста к 
самостоятельному поиску решения новых задач, а также к 
самообучению является качественная фундаментальная под-
готовка [Елисеев, 2007; Косолапова, Калиновская, 2013; Гла-
дышев, Гладышева, 2020; Профессионалы в конкуренции.., 
2021]. В то же время изменения, происходящие в контексте 
решаемых менеджментом задач, требуют пересмотра содер-
жания фундаментальной подготовки в управленческом об-
разовании. Задача весьма непростая, и только этим можно 
объяснить, что многие специалисты, говоря о значимости 
и актуальности фундаментального образования, сводят его 
к расширенному списку классических учебных курсов, ко-
торые встречаются в программах разных образовательных 
направлений. Между тем вопрос о конкретных предложе-
ниях по развитию фундаментального образования остается 
открытым. Для его конструктивного решения необходимы 
специальный анализ и обобщение передового опыта, раз-
ностороннее обсуждение в экспертном сообществе. 

Настоящее исследование продолжает цикл статей авто-
ров, посвященных проблематике управленческого образо-
вания [Гительман, Кожевников, 2018; Gitelman et al., 2019; 
Гительман и др., 2020а; Гительман и др., 2020b; Професси-
оналы в конкуренции.., 2021] в парадигме упреждающего 
управления и необходимой для его реализации опережаю-
щей подготовки менеджеров. В настоящей статье раскрыва-
ется взаимосвязь фундаментального образования с другими 
важными аспектами управленческой деятельности, которые 
особенно востребованы в период значительных перемен: ис-
пользованием новых технологий, трансформацией экономи-
ческих систем, нейтрализацией кризисных явлений. 

1. Менеджмент стал чрезвычайно 
интеллектуалоемкой профессией

Следует признать, что современные менеджеры осущест-
вляют свою деятельность в условиях столь стремительно ус-
ложняющегося контекста, что наука не успевает осмыслить 
новые, радикально отличающиеся реалии, который требуют 
новой парадигмы управления. 

1. Участившиеся шоки разной природы (пандемия, гео-
политические катаклизмы, кибератаки, значительные 
структурные сдвиги на сырьевых и валютных рынках) 
многократно усиливают неопределенность во всех сферах 
экономической деятельности и приводят к кризисным ситу-
ациям. Можно утверждать, что бизнес-сообщество пережи-
вает глобальную трансформацию, масштаб, затраты, конеч-
ные сроки и результаты которой невозможно предсказать 
[Medne et al., 2022]. В этой связи резко возрастает потребность 
в новом для практики инструментарии: многосценарном про-
граммировании, опирающемся на анализ больших данных, 
современные методы оценки рисков, механизмы обеспечения 
гибкости и адаптивности конфигурации бизнеса.

2. Продолжает развертываться, несмотря на усиливаю-
щиеся кризисные явления, индустрия будущего (промыш-
ленность 4.0) с киберфизическими системами производ-
ства, связывающими виртуальное пространство интернета с 
производственным оборудованием через комплекс сетевых 
технологий и коренным образом меняющими промышлен-

practices of the world's leading universities, the authors identify trends indicating the growing role of the fundamental knowledge possessed by managers, who are 
capable of raising up to the challenges of an unstable environment. Links are determined between fundamental training and the fl exibility of managerial thinking. 
A conceptual vision is presented of the peculiarities of managerial thinking and of conditions for developing its fl exibility in the educational process.
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ную архитектуру. Зачастую при этом инерционные по своей 
сути инфраструктуры жизнеобеспечения оказываются не-
подготовленными к освоению интегрированных решений; 
например, электроэнергетика – к электрификации новых 
для этой отрасли интеллектуальных производственных объ-
ектов –  потребителей, выдвигающих особые требования к 
надежности и качеству электроснабжения. Совершенно не 
готовой к мощному инновационному потоку, сопровождаю-
щему индустриальные изменения, оказалась также система 
профессионального образования, которая демонстрирует 
неспособность к переходу к парадигме опережающего обу-
чения. В результате компетенции управленческих кадров не 
соответствуют вызову, прежде всего в области организации 
инновационной деятельности и технологического прорыва 
на основе внедрения новейших научно-технических дости-
жений и технологий будущего.

Возникает острая необходимость в более широком мас-
штабе видения, целостном взгляде на контекст – перспектив-
ные инновации, зарождающиеся технологические тренды, 
что принципиально важно в их связке с IT, а также связанные 
с ними изменения в профессиональном образовании.

3. Стремительно развиваются специализированные 
IT-технологии, которые позволяют перевести процессы 
управления в высокочувствительный режим, учитывающий 

как слабые, так и сильные сигналы [Гительман, 2020]. Обоб-
щение значимых для бизнеса в последние годы изменений 
в области IT, отмеченных в прогнозах Gartner [Costello, 
Rimol, 2019; Karen, 2019; Maddox, 2020; Panetta, 2021; Shein, 
2021], IDC [Bayern, 2019; High, 2020; Top ten.., 2021], а так-
же других авторитетных исследователей [10 breakthrough 
technologies, 2020; Morris-Reade, 2021], позволило нам вы-
делить технологические тренды, которые будут оказывать 
наиболее сильное влияние на бизнес уже в краткосрочной 
перспективе и формировать требования к широкому спектру 
новых знаний, необходимых менеджерам различного функ-
ционала, должностной позиции, рыночной специализации 
(табл. 1).

Тезис о том, что среди различных областей профессио-
нальной деятельности именно в сфере внедрения IT-систем 
особо активно появляются новые знания, подтверждается не 
только теоретическими обобщениями, но и эмпирически-
ми данными. Так, в ходе проведенного нами опроса более 
50 практикующих менеджеров и профессоров университе-
тов почти 80% респондентов отметили, что решение задач 
построения IT-инфраструктуры компаний, автоматизации 
бизнес-процессов сопровождается высоким дефицитом зна-
ний. Второй критической областью в этом аспекте является 
опережающая подготовка кадров (рис. 1).

Таблица 1
Новые знания, требуемые менеджерам для внедрения инноваций в сфере IT

Table 1
New knowledge that managers need to implement IT innovations

Область внедрения Прогнозируемые IT-тренды Новые знания, необходимые менеджерам

Цифровая 
трансформация бизнеса

Территориально-распределенные 
предприятия 
Составные приложения 
Мультимодальное восприятие

Технологии управления бизнесом в дистанционном режиме 
Знания в области аналитики больших данных 
для коммуникаций со специалистами по Data Science.
Умения выстраивать логику цифровых приложений 
и начальные знания об алгоритмизации

Облачные технологии Облачные платформы
Распределенные облачные сервисы

Возможности и принципы действия облачных технологий, 
проблемы, связанные с их применением (включая доступность 
инфраструктуры и сервисов) 
Модели предоставления услуг, оценка затрат и выгод 
от использования облачных решений для бизнеса

Искусственный 
интеллект (ИИ)

Формирующий ИИ
Генеративный ИИ 
ИИ-инженерия 
ИИ малого объема

Принципы действия, возможности и ограничения применения 
ИИ, факторы, влияющие на эффективность ИИ 
Современные направления исследований в области ИИ, 
перспективы их применения

Автоматизация 
процессов

Гиперавтоматизация 
Расширение применения устройств 
IT-периферии 
Автономные системы

Понимание компонентов гиперавтоматизации, возможностей 
периферийных вычислений и автономных систем, их влияния 
на бизнес, включая оценку рисков 
Углубленные знания о проектировании бизнес-процессов, 
основанных на использовании ИИ

Кибербезопасность
Ячеистые сети 
Дифференциальная 
конфиденциальность 
ИИ-безопасность

Основы обеспечения информационной безопасности бизнеса 
Знания основных тенденций в области кибербезопасности

Новые технологии 
работы с данными

Ткань данных (Data Fabric) 
Аналитика решений (Decision 
intelligence) 
Интернет поведения 
Демократизация знаний

Принципы, возможности, ограничения инструментов 
продвинутой аналитики 
Освоение управления бизнесом на основе данных 
Вовлечение сотрудников в процессы обобщения опыта, 
накопления знаний и их распространения внутри компании

Стратегия и структура 
бизнеса

Обобщенный опыт (Total experience) 
Интеллектуальный составной бизнес

Построение композитных бизнес-архитектур для гибкого 
реагирования на быстро изменяющиеся условия и потребности 
бизнеса 
Междисциплинарные знания на стыке IT, маркетинга, дизайна, 
психологии, обеспечивающие использование обобщенного 
опыта

Гительман Л.Д., Исаев А.П., Кожевников М.В., Гаврилова Т.Б.
Gitelman L.D., Isayev A.P., Kozhevnikov M.V., Gavrilova T.B.

Фундаментальные знания и гибкость мышления – приоритеты управленческого образования для технологического прорыва 
Fundamental knowledge and flexibility of thinking as priorities of management education for technological breakthrough



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management, 2022, 13(2): 85–174

95Оnline www.jsdrm.ru

4. Происходит фундаментальный переворот в бизнес-мо-
делях компаний: процесс создания добавленной ценности 
приобретает пространственный характер, а само понятие 
«ценность» определяется теперь не столько набором полез-
ных свойств конкретного товара, сколько качеством орга-
низации доступа потребителей к цифровым платформам и 
экосистемам, которые интегрируют предложения и техноло-
гические решения разных рыночных игроков и вовлекают в 
процесс совместного создания продукта всех заинтересован-
ных участников [Трачук, Линдер, 2015; Parker, Van Alstyne, 
2018].

Доминирующим источником изменений бизнес-моделей 
выступают технологии. Именно они являются драйвером, до 
неузнаваемости преобразующим отрасли и рынки, потреби-
тельские предпочтения, способы производства, приобрете-
ния и доставки продуктов до конечного пользователя [Тра-
чук, Линдер, 2015; Кочетков, 2019].

В результате таксономия организационных систем ста-
новится все более сложной, а сами системы – подвижными 
и изменчивыми. Важнейшая функция менеджмента теперь 
заключается в обеспечении их сбалансированного и, что 
чрезвычайно важно, опережающего развития. Менеджмент, 
следовательно, должен действовать на опережение. Роль ло-
комотива в решении этой задачи отводится междисципли-
нарным командам, включающим специалистов из разных 
предметных областей (менеджеров, инженеров, бизнес-ана-

литиков, экономистов, IT-специалистов, юристов), а также 
привлекаемых извне консультантов и менторов [Sailer et al., 
2019]. Руководство этими командами осуществляется менед-
жерами с широким видением контекста, способными управ-
лять разработкой концептуальных моделей, интегрирующих 
результаты научных исследований, инженерных решений, 
дизайна и искусства [Francis et al., 2015; Kazemahvazi et al., 
2015]. 

Таким образом, можно утверждать, что вызов менедж-
менту заключается в том, что он должен стать упрежда-
ющим.

Упреждающее управление как ответ на высокую дина-
мику внешней среды представляет собой совершенно другое 
содержание и масштаб деятельности (задач) по сравнению 
с тем, чем приходилось заниматься руководителям раньше 
[Гительман, 2020]. Под упреждающим управлением авторы 
понимают комплекс технических, организационных, ресурс-
но-экономических мер, осуществляемых на всех уровнях 
отрасли, конкретного бизнеса, имеющих целью предот-
вращение негативного воздействия внутренних и внешних 
факторов, угрожающих устойчивости, функциональности, 
конкурентоспособности, экономической и экологической 
эффективности. 

Упреждающее управление направлено на заблаговре-
менное противодействие вызовам и угрозам, генерируемым 
внешней нестабильностью, а также выявление вновь воз-
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Рис. 1. Области профессиональной деятельности менеджеров, испытывающие высокую потребность в новых знаниях 
Fig. 1. Professional areas of managers experiencing a high need for new knowledge

Источник: составлено авторами по результатам анкетного опроса.

Рис. 2. Модель менеджмента, ориентированного на упреждающее управление и опережающее обучение
Fig. 2. Model of management focused on proactive management and anticipatory training
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никающих возможностей как результата мониторинга тех-
нологических трендов, наблюдения за слабыми сигналами 
и структурирования сложных приоритетов [Gitelman et al., 
2017]. Целевую функцию упреждающего управления со-
ставляет заблаговременная подготовка менеджмента к не-
ожиданным изменениям и планируемым инновациям (впе-
ред на 5–10–15 лет), включая НИОКР, развитие человеческо-
го капитала, внедрение гибких организационных структур, 
создание креативной корпоративной среды.

Модель упреждающего управления иллюстрирует схема, 
представленная на рис. 2.

Упреждающее управление означает интеллектуальную 
революцию в менеджменте, радикальные изменения его 
парадигмы, методологии, организационных систем и про-
цессов, которые невозможно осуществить без глубоких 
преобразований в инфраструктурных институтах: исследо-
вательских и сервисных центрах, консалтинговых органи-
зациях и в особенности университетах, которые производят 
новые знания о будущих технологиях и зреющих переменах 
на глобальных и национальных рынках, организуют опере-
жающее обучение молодых специалистов.

Сегодня алгоритмы решения управленческих задач, все 
чаще представляющих собой сложные, нелинейные про-
блемы, претерпевают существенные изменения и требуют 
распределенного лидерства в сочетании с опорой на непре-
рывно обновляемую аналитику как ретроспективы, так и 
будущих трендов. Меняется предмет и содержание труда ру-
ководителей: в нем все в большей мере присутствуют чело-
веко-машинные процедуры, системная аналитика, сложные 
алгоритмы, огромные массивы данных. Менеджерам прихо-
дится взаимодействовать со многими специалистами, в том 
числе внешними консультантами: по базам знаний, прогно-
зированию, информационной безопасности, искусственному 
интеллекту. Таким образом, современная работа менеджера 
по своей информационной насыщенности, разнообразию 
используемых инструментов, операционному составу ана-
литики, динамичности учитываемых факторов и характеру 
принимаемых решений стала на порядок сложнее, чем она 
была еще несколько лет назад. Важно осознать: в обозримой 

перспективе в профессии менеджера будут и дальше проис-
ходить значительные изменения и она станет еще более ин-
теллектуалоемкой. 

В этой связи показательно следующее: в упомянутом выше 
опросе руководителей респонденты сами отмечают недоста-
точную работу по развитию кадров для работы прежде всего 
в тех проектах, которые отражают глобальные перемены в 
бизнес-архитектуре: нацеленность на прорывные технологии 
и отсутствие компетенций организации инновационного про-
цесса в качестве главных собственных недостатков (рис. 3). 

2. Фундаментальные знания в опережающем 
обучении – императив неопределенного 
контекста

Упреждающее управление невозможно без опережаю-
щего обучения, представляющего собой организованный 
процесс формирования знаний и компетенций для решения 
будущих задач, соответствующих глобальным трендам и 
национальным программам развития. Цель опережающего 
обучения – получение специалистами знаний для работы в 
условиях инженерно-технических, организационно-эконо-
мических и социогуманитарных систем, создаваемых в обо-
зримой перспективе, способных быстро адаптироваться и 
перестраиваться под изменчивый отраслевой контекст, осно-
ванных на новых принципах и функционирующих во внеш-
ней среде с повышенной турбулентностью и неопределен-
ностью [Gitelman et al., 2019]. Отметим, что опережающее 
обучение может реализовываться на самых разных уровнях 
образования (бакалавриат, магистратура, программы MBA, 
PhD, DBA), но в разных объемах: очевидно, что чем выше 
квалификационный уровень программы, тем больше вопро-
сов опережающего обучения в ней рассматривается. 

Упреждающее управление и опережающее обучение, 
сфокусированные на предвосхищение будущего, находят-
ся в неразрывной связке и являются критически важными 
для успешного осуществления технологического прорыва. 
При этом характеристики объектов опережающего обуче-
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Рис. 3. Ключевые проблемы в работе руководителей высокотехнологичного бизнеса
Fig. 3. Key disadvantages of high-tech business leaders
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ния, которые представляют собой сверхсложные нелиней-
ные проблемы, обусловливают принципиальные отличия в 
контенте и методах обучения менеджеров, формирующих 
соответствующие актуальным и перспективным задачам 
компетенции и знания, в первую очередь фундаментального 
характера.

Однако сразу возникает вопрос: о каких фундаменталь-
ных знаниях, их содержании и глубине изучения идет речь? 
В ведущих зарубежных университетах активно развертыва-
ются исследования и обучение менеджеров таким вопросам, 
как системная инженерия, технологии будущего, устойчи-
вость и адаптивность сложных систем, сетевые технологии и 
распределенные архитектуры, наука о данных, концептуаль-
ное проектирование, управление хаосом, самоорганизация. 
К сожалению, в этом отношении наша страна пока остается 
в догоняющем режиме.

Проведенный нами анализ англоязычных научных пу-
бликаций [Wu et al., 2004; Nine major paradigm shifts.., 2018; 
Management skills.., 2019] показывает, что акцентируется 
внимание на фундаментальной подготовке в следующих об-
ластях деятельности менеджеров.

1. Взаимодействие менеджеров с технологами, кон-
структорами, продуктовыми дизайнерами, экономистами, 
экологами при принятии решения о выборе наиболее эффек-
тивных производственных и информационно-телекоммуни-
кационных технологий для реализации конкретных проек-
тов. Отмечается, что эта группа компетенций является особо 
значимой для отраслей с высоким потенциалом опасности, в 
которых риски использования некорректных проектно-тех-
нологических решений могут вызвать катастрофические 
последствия [Bell, Wechsler, 2015]. Именно поэтому услуги 
консультантов по технологиям чрезвычайно дороги, а следо-
вательно, менеджеров необходимо обучать основам техноло-
гий с самого начала их профессиональной деятельности.

2. Умение адаптировать усвоенные знания для решения 
нестандартных, сложных проблем; формирование на этой 
основе личного арсенала методик решения сложных, нео-
пределенных задач; владение культурой самообучения при 
быстром наращивании недостающих знаний из непрофиль-
ных областей.

3. Концептуализация: способность применять творче-
ское мышление для генерации новых идей и воплощения их 

в различных понятийных и визуальных формах. К концепту-
ализации также относят умения диагностики и систематиза-
ции проблем, формирование целостного видения ситуации, 
прогнозирование угроз, с которыми менеджменту предсто-
ит столкнуться в обозримой перспективе, и тех уникальных 
возможностей, которые необходимо использовать, создание 
системы управления непредсказуемыми рисками и органи-
зацию заблаговременной готовности к решению новых про-
блем [Pettinger, 2016]. 

4. Коммуникации: умение продуктивно работать в про-
фессиональных сообществах и налаживать взаимодействия 
между стейкхолдерами, нацеленными на достижение едино-
го результата. К этой категории также относят навыки ор-
ганизации работы экспертов из разных профессиональных 
областей, в первую очередь установление единого комму-
никационно-понятийного аппарата [Nine major paradigm 
shifts.., 2018]. 

Третья и четвертая области деятельности в ряде публи-
каций, посвященных вопросам лидерства и управленческой 
власти [Valk et al., 2011; Bell, Wechsler, 2015], объединяют-
ся в одну большую группу, которую можно условно назвать 
мировоззренческой, или «умением читать мир и предсказы-
вать его развитие». Аргументируя ее значимость, Ч. Белл 
и Г. Уэкслер подчеркивают, что смысл данного навыка – по-
мочь другим сотрудникам осознать, что известные класси-
ческие парадигмы управления ресурсами, маркетинга, логи-
стики или организационного дизайна больше не работают 
в современном мире и что эти парадигмы должны быть пере-
настроены в соответствии с контекстом – глобальным, отрас-
левым и рыночным [Bell, Wechsler, 2015]. 

Весьма интересен взгляд на состав компетенций ме-
неджеров А. Амини [Amini, 2016], который выделяет 28 их 
типов, группируемых в несколько блоков: (1) постановка 
приоритетов, четких целей и принятие эффективных управ-
ленческих решений; (2) управление людьми и командами 
(делегирование полномочий, мотивация, наставничество, 
производственная дисциплина); (3) искусство «поведения на 
публике»; (4) непрерывное саморазвитие и обучение; (5) ин-
теллект-блок, который можно определить как уровень «вну-
тренней мощности» руководителя, позволяющей ему одно-
временно управлять различными ресурсами и подсистемами 
организаций.

Рис. 4. Примерная структура фундаментальной подготовки в управленческой магистратуре
Fig. 4. Approximate structure of fundamental training in management master’s programs
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Одна из главных задач фундаментальной подготовки – 
построение системного видения своей профессиональной 
деятельности на уровне знаний для теоретического осмыс-
ления изменений в ее содержании и практического решения 
проблем ее совершенствования. [Профессионалы в конку-
ренции.., 2021]. В образовательном процессе необходимо 
обеспечить понимание междисциплинарных взаимосвязей 
между объектами управления и системами, в которых они 
функционируют. На наш взгляд, актуальными направления-
ми фундаментальной подготовки менеджеров являются: (1) 
методология упреждающего управления; (2) научно-техно-
логические основы производств и технологий будущего; (3) 
видение профессиональной деятельности и тех изменений, 
которые будут в ней происходить вследствие внедрения но-
вых технологий, как технических, так и организационно-
экономических и социальных. Эти три критерия определяют 
тематику соответствующих учебных дисциплин и их общую 
структуру в образовательной программе (рис. 4).

В рамках этих направлений содержание фундаменталь-
ной подготовки менеджеров существенно изменяется на раз-
ных уровнях образования: от конкретных научных областей 
(экономика, инженерия, информатика и др. [Профессионалы 
в конкуренции.., 2021]), изучаемых на первом уровне выс-
шего образования, к содержанию сложных объектов и про-
цессов, в которых фундаментальные науки интегрированы 
с прикладными (развитие сложных систем, стратегическая 
аналитика, проектирование будущего), которые должны изу-
чаться в управленческой магистратуре. В результате фун-
даментальная подготовка становится максимально междис-
циплинарной, что, с одной стороны, позволяет расширять 
диапазон взаимосвязей и масштаб видения у студентов, 
а с другой – делает необходимым и даже вынужденным раз-
витие у них гибкости мышления.

Целостное понимание производственных, организа-
ционных, экономических систем, включая рынки, их вза-
имосвязей, трендов изменений и инструментов принятия 
управленческих решений формируется в процессе фунда-
ментальной подготовки менеджеров при изучении дисци-
плин, содержащих основные закономерности областей зна-
ний профессии. Понимание этих закономерностей, которые 
быстро и в полном объеме не меняются под влиянием даже 
резких трансформаций условий деятельности организаций, 
позволяет менеджерам правильно ориентироваться в неожи-

данно возникающих сложных ситуациях, формировать их 
понимание и общее видение дальнейшего развития бизнеса. 
Гибкость управленческого мышления при этом позволяет 
быстро преодолевать стереотипы поведения, сложившиеся в 
предыдущий период деятельности, видеть новые проблемы, 
перестраивать понимание изменившейся среды, своевремен-
но ставить новые задачи, менять свою парадигму и находить 
адекватные управленческие решения, обеспечивающие со-
хранение и развитие бизнеса. В современном мире данные 
факторы подготовки менеджеров, способных преодолевать 
проблемы, решать сложные задачи и видеть перспективы, 
формирующие будущее, становятся более значимыми и вос-
требованными (рис. 5).

Разумеется, для быстрой адаптации выпускника вуза к 
практической деятельности необходима и специальная под-
готовка. В отличие от фундаментальной это формирование 
готовности к эффективной работе к решению известных за-
дач. Она должна составлять, по нашей оценке, от 20 до 30% 
объема образовательных программ и присутствовать в обяза-
тельном порядке, поскольку менеджер должен уметь решать 
типовые организационные задачи и использовать существу-
ющие для этого методы и инструменты. Он должен быть го-
тов не только к изменениям, но и к текущей деятельности, 
в которой типовые задачи сохраняют свою актуальность в 
течение того или иного времени. 

Фундаментальная часть образования не характеризует-
ся перманентным содержанием обучения. Она меняется, но 
намного медленнее и дозированно по сравнению со специа-
лизированной. В то же время отслеживание назревших не-
обходимых изменений в содержании фундаментальной 
подготовки и внесение в нее соответствующих коррекций 
становится важной задачей организаторов управленческого 
образования. 

Таким образом, с одной стороны, целостное понима-
ние инженерно-технических, организационных, экономиче-
ских систем и трендов их изменений, формируемое в фун-
даментальной подготовке, а с другой стороны, гибкость 
мышления, формируемая в правильно спроектированном 
содержании обучения и методах организации его усвоения, 
обеспечивают способности менеджеров быстро адаптиро-
ваться к турбулентным явлениям во внешней среде и адек-
ватно реагировать даже на резкие трансформации условий 
в управлении бизнесом.

Рис. 5. Единство фундаментальной подготовки и гибкости управленческого мышления 
Fig. 5. Unity of fundamental training and fl exibility of managerial thinking
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Анализ процессов развития бизнес-среды разного мас-
штаба, образовательных программ передовых отечествен-
ных и зарубежных университетов, а также новейших ин-
струментов, определяющих эффективность деятельности 
руководителей современного бизнеса, позволяет определить 
востребованные темы для усиления фундаментальной под-
готовки в программах управленческой магистратуры. К ним 
относятся курсы или отдельные темы, которые можно пред-
ставить в виде основных составляющих содержания меж-
дисциплинарных курсов, соответствующих нашему концеп-
туальному подходу [Гительман и др., 2020а; Профессионалы 
в конкуренции.., 2021]. Например, в качестве таковых можно 
указать следующие.

1. Концептуальные основы нелинейного развития управ-
ленческой профессии:
• внутренние механизмы и внешние факторы профес-

сионального развития;
• стратегия предвидения потребности в новых компе-

тенциях;
• управление опережающим созданием новой ценно-

сти.
2. Научно-технические основы развития отраслевых и 
межотраслевых производственных комплексов:
• перспективные технологии;
• безопасность организаций и киберсистем;
• аналитика больших данных;
• инновационные бизнес-экосистемы.

3. Методологии системной инженерии для управления 
развитием бизнеса:
• масштабирование в социотехнических системах и 

системах систем;
• преодоление возрастающей сложности систем и 

контекста;
• обеспечение адаптивности и гибкости систем и про-

цессов их создания и сопровождения.
Концептуальные основы нелинейного развития управ-

ленческой профессии формируют потенциал саморазвития 
студента, готовность к освоению новых навыков в связи с 
происходящими изменениями во внешней среде, которые 
трансформируют содержание профессии. Глубокое понима-
ние специфики своей профессии и разнофакторных механиз-
мов ее изменения формирует методологическую культуру 
специалиста, создавая возможность успешного овладения 
междисциплинарными и специальными дисциплинами про-
граммы обучения, а также готовность самостоятельно раз-
бираться с новыми проблемами и осваивать новые виды 
знаний. Кроме того, ее практическое значение состоит в том, 
что она закладывает научную базу для большинства профес-
сиональных компетенций, формирование которых заверша-
ется в дисциплинах специализации и продолжает развитие 
в практическом опыте. Концептуальное понимание своей 
деятельности также позволяет грамотно строить траекторию 
своего карьерного движения, в реализации которой амбиции 
соответствуют способностям и потенциалу профессиональ-
ного развития. Концептуальное видение профессиональной 
деятельности является важным фактором для полной реали-
зации потенциала, имеющегося у специалиста.

Понимание научно-технических основ развития от-
раслевых и межотраслевых производственных комплексов 

нацелено на получение знаний об особенностях и законо-
мерностях функционирования конкретных производств, 
рынков, отраслей. Без этих знаний невозможно сформиро-
вать целостное видение объектов и задач своей деятельно-
сти и особенно понимания трендов их развития, а соответ-
ственно – формирования готовности хотя бы к ближайшему 
будущему.

Усложнение систем, с которыми имеет дело менеджер, 
требует, чтобы в фундаментальных знаниях особое внимание 
уделялось методологиям системной инженерии. Включение 
этой дисциплины в учебные планы бакалаврских и маги-
стерских программ по менеджменту, реализуемых в веду-
щих университетах мира (Массачусетском технологическом 
институте, Университете Стэнфорда, Университете Гарвар-
да, Техническом университете Ахена, Бизнес-школе Insead 
и многих других), обусловлено ростом сложности систем, 
интенсивности их взаимодействия с окружением, а следова-
тельно, потребностью повышения системной грамотности. 
Именно системная инженерия, с одной стороны, позволяет 
выполнять теоретическое осмысление закономерностей раз-
вития систем, формируя у современного руководителя столь 
значимый сегодня системный подход, а с другой – предла-
гает конкретные практические инструменты решения слож-
ных проблем, воплощенные в стандартах, сводах принципов 
управления, методологий создания эластичных (resilient) и 
гибких (agile) систем.

Текущая область деятельности системной инженерии 
включает решение проблем создания социотехнических си-
стем и мегасистем, обеспечение масштабирования и разви-
тия систем любого уровня, включая системы систем и ме-
тодологию мягких систем [Гаврилова и др., 2017; Systems 
engineering vision.., 2021]. Так, исследования и разработки в 
направлении проектирования систем человеческой деятель-
ности (Human Activity Systems, HAS) позволяют выделить 
общие закономерности HAS и специфику, определяемую 
уровнем сложности проектируемой системы [Calvo-Amodio, 
Rousseau, 2019]. Использование этих закономерностей и 
проверенных на практике методик существенно повыша-
ет компетенции менеджеров в области концептуализации и 
коммуникаций.

Динамизм внешней среды, возрастающая скорость из-
менений требуют от создаваемых систем эластичности 
(resilience) – умения справляться с неблагоприятными ус-
ловиями и событиями за счет предварительной подготовки 
и планирования, противодействия разрушению, восстанов-
ления после сбоя и успешной адаптации к изменениям и 
разрушающим воздействиям. Системы, от которых требу-
ется обеспечивать заданную функциональность в течение 
длительного времени, должны обладать способностями 
к упреждению, синхронизации, проактивному обучению 
и готовностью реагировать [Hollnagel et al., 2006]. Изучение 
практики создания и применения таких систем позволило 
выделить в системной инженерии характерные признаки 
и сформулировать принципы и методологии гибкого про-
ектирования [Hollnagel et al., 2006; Jackson, 2010; Jackson, 
Ferris, 2013]. Освоение этой области значительно повышает 
инновационный потенциал менеджеров, позволяя им уве-
ренно действовать в условиях непредвиденных изменений 
ситуации, создавать, руководить и непосредственно участво-
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вать в междисциплинарных командах. Так, для понимания 
перспективы и успешной деятельности в динамичной среде 
менеджерам необходимо осваивать накопленный опыт и сле-
дить за результатами новых разработок в области agile-си-
стемной инженерии [Dove, 2005]. Применяемые в ней прин-
ципы и методики требуют творческого подхода, умения 
оценить факторы неопределенности, выбрать способы реа-
гирования на изменения исходя из целей и способностей ор-
ганизации. Гибкие методологии требуют от всех участников 
инновационного подхода к решению проблем, способности 
идти на обдуманный риск, своевременно реагировать на по-
являющиеся угрозы и возможности, в связи с чем гибкость 
мышления становится необходимым условием деятельности 
менеджеров.

3. На повестке – повышение гибкости 
управленческого мышления

Гибкость мышления составляет одну из основ совре-
менного управленческого профессионализма. Менеджер, 
не обладающий гибким мышлением, не способен к иннова-
ционной деятельности и не может быть эффективным в ди-
намично изменяющихся условиях и тем более в ситуациях, 
характеризующихся неопределенностью.

Гибкость управленческого мышления – это способность 
быстро переключаться на новые задачи и правильно подби-
рать эффективные способы и инструменты их решения. Для 
этого необходимо владеть способностями преодолевать сло-
жившиеся стереотипы и шаблоны, усваивать новые идеи, ги-
потезы, выявлять и устанавливать скрытые связи и изменять 
стратегию действий в зависимости от конкретной ситуации 
[Профессионалы в конкуренции.., 2021]. В целом гибкость 
мышления тесно связана с умением адаптироваться к ново-
му и творческими способностями.

Другой подход к анализу гибкости управленческо-
го мышления состоит в определении разнообразия видов 
мышления, которые необходимы для успешного решения 
сложных задач. В этом контексте гибкость управленческого 
мышления заключается в умении менеджера использовать 
различные виды мышления: критическое, системное, кон-
цептуальное, аналитическое, проектное, стратегическое, 
стоимостное и эмоциональный интеллект. Гибкость прежде 
всего определяется тем, насколько менеджер владеет всеми 
этими видами мышления и способен последовательно или в 
определенном их сочетании использовать свои интеллекту-
альные способности применительно к разным или одним и 
тем же объектам, задачам, ситуациям. Чем больше количе-
ство видов мышлений и выше уровень владения ими в арсе-
нале менеджера, тем выше уровень гибкости его профессио-
нального интеллекта. 

Таким образом, управленческая деятельность – это 
многомерная интеллектуальная активность, в которой в 
последовательной и интегрированной формах реализуется 
широкий спектр разных видов мышления. 

В процессе совершенствования управленческой маги-
стратуры и ориентации ее на конкретные отрасли стано-
вится актуальной задача подбора студентов с определенной 
базовой подготовкой. Если эту задачу решать по критериям 

успешности формирования гибкости управленческого мыш-
ления, то, на наш взгляд, следует сделать выбор в отношении 
студентов с базовым инженерным, экономическим и есте-
ственно-научным образованием. 

Например, инженерная деятельность в целом во всем 
множестве ее специализаций и разновидностей так же, как 
и управленческая деятельность, характеризуется большим 
разнообразием видов мышления. Одни авторы считают, 
что инженерная деятельность включает в себя техническое, 
конструктивное, исследовательское и экономическое виды 
мышления [Мустафина и др., 2010].  Другие к составу инже-
нерного мышления относят логическое, образно-интуитив-
ное, практическое, научное, эстетическое, экономическое, 
экологическое, эргономическое, коммуникативное, творче-
ское [Столяренко, Столяренко, 2001; Нагорняк, 2012]. Так-
же инженерное мышление рассматривается в обобщенной 
форме как «сложное системное образование, включающее 
в себя синтез образного и логического мышления и синтез 
научного и практического мышления» [Сазонова, Чечеткина, 
2007]. Большинство авторов выделяют в инженерном мыш-
лении логическое, творческое, наглядно-образное, прак-
тическое, теоретическое, техническое, пространственное. 
Следовательно, высококвалифицированный инженер, а в 
какой-то степени и качественно подготовленный выпускник 
инженерного бакалавриата и специалитета обладает многи-
ми видами мышления, благодаря чему у него формируется 
«многоэкранность» видения профессиональных задач и по-
является способность выявлять и преодолевать технические 
и скрытые в них физические противоречия.

При сравнении управленческого и инженерного мышле-
ния напрашивается вывод об их сходстве в отношении мно-
гообразия («многоэкранности»), системности, а также их 
творческой основе. Однако разница заключается не только в 
отдельных единичных разновидностях мышления (техниче-
ское для инженеров или эмоциональное для менеджеров), но 
и в особенностях содержания видов мышления, которые по 
названию являются для них общими. Главные различия их 
мышления заключаются в контексте его применения. Управ-
ленческая и инженерная деятельность несомненно являются 
междисциплинарными, но контент и диапазон междисци-
плинарности существенно разный. В инженерных задачах 
(может быть, исключая самые крупные межотраслевого мас-
штаба) междисциплинарность характеризуется более близ-
кими областями знаний, чем в организационно-управлен-
ческих. Поэтому применение разных видов мышления и их 
составных комбинаций в решении профессиональных задач 
руководителя и инженера всегда существенно различается. 
Если учесть контент этих задач, то можно говорить о суще-
ствовании даже принципиальных различий в их профессио-
нальном мышлении.

Благодаря разнообразию разновидностей мышления, не-
обходимых в инженерной деятельности, оно, конечно, обла-
дает определенной, а у некоторых специалистов и высокой 
гибкостью. Тем не менее, как показывает анализ, при овладе-
нии управленческой профессией специалистам любого про-
филя необходимо формировать новый вид профессиональ-
ного мышления и развивать его управленческую гибкость. 
Гибкость мышления в одной профессии автоматически не 
переходит на содержание другой, если оно целенаправлен-
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Таблица 2
Методы обучения, развивающие гибкость управленческого мышления

Table 2
Teaching methods that develop the fl exibility of managerial thinking

Название метода Ключевые 
характеристики Учебные действия студентов Результат применения Авторский опыт

Проблемное обучение, 
совмещенное 
с инновационной 
деятельностью 

Проблематизация учебного 
содержания и создание 
проблемной ситуации 
для учебной работы

Анализ и выявление 
противоречий в реальной 
ситуации. Поиск 
и конкретизация их причин. 
Разработка способов 
разрешения противоречий, 
формирование системы новых 
знаний

Развитие критического, 
аналитического 
и системного мышления

Внедрена технология 
«Подготовка команд 
прорыва». По технологии 
подготовлены более 
100 специалистов 
из УрФУ, ПАО «Т Плюс», 
«Башкирэнерго»

Концептуальное 
проектирование

Проектное задание 
на основе актуальной 
ситуации в организации 
или отрасли, требующей 
целостного кардинального 
решения 

Активное использование 
теоретических понятий 
и категорий для поиска 
ориентиров и новых 
возможностей при решении 
сложных неопределенных 
ситуаций. Формулирование 
и обоснование новых идей, 
создание видения конечного 
решения, обеспечивающих 
развитие организации

Развитие стратегического 
и концептуального 
мышления. Повышение 
гибкости управленческого 
мышления за счет учета 
разных точек зрения, 
понимания смены 
приоритетов, повышения 
терпимости к условиям 
неопределенности

Создана мастерская 
концептуального 
проектирования. 
Реализуются курсы 
«Менеджмент, 
действующий 
на опережение», 
«Проектирование 
цифровых платформ 
и экосистем», «Визуальная 
аналитика и дизайн-
мышление»

Организационно-
деятельностные игры

Организация командной 
и консалтинговой работы 
по решению командами 
сложных задач в сжатый 
срок

Анализ задач и проблемных 
ситуаций с постановкой 
вопросов для промежуточных 
решений и общего видения. 
Рассмотрение во взаимосвязи 
технических, юридических, 
экономических, кадровых, 
экологических, других 
аспектов и их интеграция 
в целостную картину 
для генерирования системных 
решений. Разработка 
концептуального проекта 
решения сложной задачи

Развитие навыков 
коллективного мышления, 
в котором формируются 
все виды управленческого 
мышления, активно 
развивается его гибкость. 
Расширение диапазона 
возможностей применения 
интеллектуальных навыков 
и освоенных знаний

Проведено более 70 игр, 
включая игры на атомных 
электростанциях РФ. 
Общее число участников 
игр за последние 10 лет 
превышает 1000 чел. 
(студентов и молодых 
специалистов из бизнеса).

Инновационные туры 
и экскурсии (реальные 
и виртуальные)

Обзорные лекции, 
дискуссионные панели, 
круглые столы, знакомство 
с практическим опытом 
в компаниях и на реальных 
производственных 
объектах

Осмысление нового опыта, 
сравнение его с ранее 
известным, выявление его 
преимуществ и недостатков, 
поиск возможностей его 
использования в других 
условиях и ситуациях

Развитие критического, 
аналитического 
и системного мышления 
при знакомстве 
с новым практическим 
опытом, а также других 
видов управленческого 
мышления соответственно 
объекту инновационной 
практики

Регулярно проводятся 
экскурсии на передовые 
объекты Росатома, 
Россетей, «Т Плюс», 
ОДУ Урала. Инициирована 
практика виртуальных 
экскурсий (Ridero). 
Организуются зарубежные 
стажировки в ведущие 
университеты

Коммуникационные 
площадки

Обмен мнениями, 
оценками и суждениями 
по актуальным вопросам 
и задачам управленческой 
практики

Вовлечение в новые 
вопросы и задачи через 
анализ и моделирование их 
содержания, формирование 
взаимосвязей нового опыта 
с имеющимся знаниями

Развитие системного 
и  коммуникативного 
мышления, а также 
эмоционального 
интеллекта

Создано более 10 сетевых 
коммуникационных 
площадок с партнерами 
из бизнеса, отечественными 
и зарубежными 
университетами. 
Проводятся 
междисциплинарные 
научно-методические 
семинары по актуальным 
проблемам менеджмента 

Проектное обучение 
в формате умного 
партнерства с бизнесом

Актуализация 
междисциплинарных 
вопросов. Обсуждение 
этапов разработки 
проектов и критериев их 
оценки

Генерирование идей 
для выбора тематики 
проектных работ. 
Согласование компаниями-
партнерами организационно-
управленческих проектов. 
Разработка, системный анализ 
и коррекция проектных 
решений. Оценка ресурсов 
для их внедрения. Публичное 
представление и защита 
проектов в партнерском 
формате

Развитие критического, 
системного, стоимостного 
и проектного мышления. 
Освоение навыков 
командной работы

Участие студентов 
в корпоративных проектах. 
Представление проектов 
по разным учебным 
модулям для обсуждения 
на корпоративных 
семинарах бизнес-
партнеров
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но не развивается при ее освоении, прежде всего потому что 
изменяется междисциплинарное содержание деятельности и 
состав разновидностей мышления.

В управленческом образовании при наборе студентов с 
любой инженерной специализацией возникает задача фор-
мирования стратегического, концептуального, стоимостного 
и развития критического, системного и проектного мышле-
ния, а также эмоционального интеллекта. При решении этой 
задачи, особенно в части формирования управленческого 
мышления, приоритетное значение имеют методы и техно-
логии обучения, способы работы с учебным содержанием. 
Контент дисциплин, конечно, тоже существенно влияет на 
развитие профессионального мышления, но все же в мень-
шей степени, чем методы и технологии работы с ним.

Авторы в процессе подготовки менеджеров уделяют зна-
чительное внимание формированию у них управленческого 
мышления. Поэтому кроме распространенных методов и 
технологий обучения (кейс-стади, проблемное обучение, ро-
левые игры, командная и индивидуальная проектная работа, 
вебинары) используются также специально разработанные 
методики, технологии и организационно-методические ин-
струменты, к которым, в частности, относятся: концептуаль-
ное проектирование, интеллектуально-деловые игры «ИДИ 
к вершинам мастерства», опережающее обучение на основе 
базы исследовательских работ, инновационные туры и экс-
курсии, коммуникационные площадки, совместная иннова-
ционная арена университета и бизнеса, самопроектирование 
профессионального развития, проектное обучение совмест-
но с бизнесом и др. [Профессионалы в конкуренции.., 2021]. 
Комплексное применение этих методов в образовательном 
процессе магистратуры обеспечивает значительный эффект 
в формировании управленческого мышления и развитии его 
гибкости (табл. 2).

Данные методы влияют не только на формирование и 
развитие гибкости профессионального мышления у студен-
тов управленческой магистратуры, но также на их мотива-
цию к обучению и готовность будущих менеджеров к работе 
с большим разнообразием новых задач и ситуаций, которые 
создает для них стремительно приближающееся будущее.

Заключение
В условиях постоянных изменений содержания и кон-

текста управленческих задач, объективно вызывающих си-
стемное усложнение деятельности менеджеров, повышается 
роль их фундаментальной подготовки и гибкости мышле-
ния. Несмотря на высокую стабильность фундаменталь-
ных знаний, их содержание для динамично развивающейся 

профессии менеджера хотя и медленно, но все же изменя-
ется. Определение состава фундаментального образования, 
обеспечивающего успешную адаптацию менеджеров к про-
блемам с новым контентом и неопределенностью в высоко-
технологичных отраслях, представляет собой специальную 
исследовательскую задачу, которая становится одной из 
наиболее актуальных в управленческом образовании. Ре-
зультаты исследований авторов позволили выделить ряд 
тем, которые должны усилить фундаментальную подготовку 
в программах управленческого образования; они представ-
лены в трех междисциплинарных блоках: концептуальные 
основы нелинейного развития управленческой профессии; 
научно-технические основы развития отраслевых и меж-
отраслевых производственных комплексов; методологии си-
стемной инженерии в развитии бизнеса.

Анализ данных, имеющихся в литературе, и собственные 
исследования показывают тесную взаимосвязь фундамен-
тального образования и управленческого мышления. Вла-
дение фундаментальными знаниями развивает системное 
и концептуальное мышление, способствует росту гибкости 
управленческого мышления, роль которого резко возрастает 
в профессиональной деятельности менеджера. В связи с этим 
гибкость управленческого мышления должна стать одной из 
самостоятельных целей подготовки менеджеров. Сложность 
реализации этой цели, которую трудно сформулировать в 
терминах компетенции, состоит в том, что ее нельзя достичь 
благодаря созданию отдельного учебного курса, потому что 
данный ключевой мягкий навык (soft-skill) формируется 
в процессе интеграции всех видов познавательной и учеб-
но-практической деятельности с содержанием самых разных 
дисциплин. Поэтому главным фактором развития гибкости 
управленческого мышления становится разнообразие ме-
тодического инструментария в учебной работе студентов и 
его соответствие передовой практике менеджмента. Пред-
ставленные методы и инструменты осуществления учебного 
процесса обладают универсальностью применения как в от-
дельных учебных курсах (фундаментальных и прикладных), 
так и в развиваемом авторами интегрированном междис-
циплинарном контенте, обеспечивая приобретение опыта 
работы с новыми знаниями в решении практических задач 
бизнеса.

Обновление фундаментальной подготовки адекватно 
объективным изменениям в содержании деятельности ме-
неджеров высокотехнологичных организаций и целенаправ-
ленное развитие гибкости управленческого мышления в 
контексте всего образовательного процесса являются клю-
чевыми направлениями развития и реализации концепции 
опережающего обучения руководителей нового поколения.
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