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Введение 

Оптимизация бизнес-процессов посредством 
внедрения информационных систем позволяет 
ускорить их протекание на организационном 
уровне, а, следовательно, и принятие управлен-
ческих решений, что обуславливает высокие 
темпы развития рынка информационных тех-
нологий. Однако их внедрение порождает со-
вершенно новые риски [1]: так, система управ-
ления цепочкой поставок, приобретенная 
британской компанией J Sainsbury PLC за 527 
000 000 $, так ей и не пригодилась [2], неудачно 
реализованное внедрение ERP-системы (систе-
мы планирования ресурсов предприятия, 
Enterprise Resource Planning System) привело 
американскую компанию FoxMeyer Drug к 
банкротству [3], а в Великобритании докумен-
ты миллиона налогоплательщиков были утеря-
ны из-за проблем с программным обеспечени-
ем, которое незаметно для персонала удаляло 
на протяжении периода с 1997-го по 2000-ый 
год учетные записи, в результате чего некото-

рые налогоплательщики не получили возмеще-
ния, на которое они имели право, тогда как с 
должников невозможно было взыскать требуе-
мую сумму [4]. Таким образом, организациям, 
активно использующим в своей ежедневной де-
ятельности информационные технологии, для 
обеспечения высокой надежности функциони-
рования необходимо обладать характеристика-
ми, позволяющие без колебаний относить их к 
так называемым "высоконадежным организа-
циям" (HROs, High Reliability Organizations). 

1. Высоконадежные организации 

Термин HROs употребляют по отношению к 
организациям, успешно функционирующим в 
очень сложных условиях необходимости 
крайне быстрого реагирования в ответ на изме-
нения в нестабильной, а иногда и опасной, 
окружающей среде. Последствия сбоев процес-
сов и цена управленческой ошибки в таких  
организациях чрезвычайно высока. К HROs 
принято относить комплексы управления воз-
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душным движением, поставщиков медицин-
ских услуг, атомные электростанции и другие 
предприятия, функционирующие в непредска-
зуемой среде. Однако и в организациях, актив-
но использующих информационные техноло-
гии, и в HROs, применяемые технологии и 
системы управления настолько сложны, что 
даже незначительные на первый взгляд ошибки 
могут приводить к катастрофическим сбоям [5]. 

На протяжении последних лет ряд зарубеж-
ных исследователей работали над задачей  
концептуализации социально-психологических 
принципов, лежащих в основе функционирова-
ния HROs [6;7], при этом наибольший вклад 
внесли Weick, Sutcliffe, & Obstfeld определив-
шие пять основных направлений преобразова-
ния предприятия в HRO: 

1. "активный поиск ошибок, насторожен-
ность и внимание к деталям", предполагаю-
щие, что для предотвращения катастроф  
организация должна идентифицировать потен-
циально рисковые события и потенциальные 
причины их возникновения. Это направление 
преобразования предприятия в HRO сфокуси-
ровано на повышении бдительности, борьбе с 
инерцией и застоем, поиске новых альтернатив, 
выявлении ошибок и сбоев, а также разработке 
процессов для их предупреждения и предот-
вращения их последствий; 

2. "отказ от упрощенных моделей и стрем-
ление к прояснению белых пятен" на практике 
означает приоритет анализа ситуации с учетом 
всей ее специфичности, а не принятия решения 
в соответствии со сложившимися традицион-
ными представлениями о решении подобных 
вопросов. Это подразумевает осознанный про-
цесс, подвергающий сомнению т.н. "лучшие 
практики" ("best practice") во избежание авто-
матического применения инструментов, кото-
рыми ранее разрешались похожие ситуации; 

3. согласно третьему принципу "создание и 
поддержание комплексного понимания теку-
щих операций и бизнес процессов" при дискрет-
ном рассмотрении организационных вопросов 
решение одной проблемы может порождать 
другую, поэтому необходимо рассматривать 
любую ситуацию в рамках процессного подхо-
да. Этот принцип реализуется посредством 
своевременного обмена данными в реальном 

времени, передачи проблем на рассмотрение 
экспертам и совместному поиску решения ли-
цом к лицу на собраниях сотрудников, задей-
ствованных в реализации текущей операции 
либо представителей подразделений, включен-
ных в данный бизнес-процесс; 

4. "способность сотрудников и организации 
в целом адаптироваться, импровизировать, и 
учиться, чтобы восстанавливаться от бес-
прецедентных ситуаций" выражается в поощ-
рении инициатив сотрудников, направленных 
на предотвращение рисковых ситуаций, с це-
лью обеспечения постоянного совершенствова-
ния процессов управления рисками, а также в 
опоре на опыт наиболее инициативных квали-
фицированных сотрудников для уменьшения 
"времени отклика" на возникающие угрозы; 

5. принцип "принятие решения теми, кто 
наиболее опытен в данном вопросе, вне зависи-
мости от их формальной должности" означа-
ет, что организация следует наставлениям 
наиболее опытного в данном конкретном во-
просе сотрудника, вне зависимости от его по-
ложения в иерархической структуре организа-
ции, что предполагает наличие формальной 
возможности миграции «центра принятия ре-
шения» по структуре организации [8;9;10]. 

В основе этих принципов лежат признаки 
групповой осознанности в организации 
(Organizational Mindfulness), которой отводится 
роль точки отсчета при изучении проактивных 
управленческих практик, позволяющих избе-
гать катастроф и работать практически в "без-
ошибочном" режиме даже в сложных и тяже-
лых условиях. Групповая осознанность 
понимается Weick с соавторами как феномен, 
позволяющий группе различать подробности и 
существенные признаки возникающих проблем 
и быстро реагировать в ответ, учитывая эти 
признаки (“joint capability to induce a rich 
awareness of discriminatory detail and a capacity 
for action” [10]). 

Затрагивая вопрос взаимодействия органи-
зационных процессов и технологий, авторы 
опираются на позиции Orlikowski и Scott [11]. 
Согласно Orlikowski и Scott, изучать взаимоот-
ношение процессов управления и технологий в 
организациях можно с 3-х концептуальных по-
зиций: как социально-материальные сочлене-
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ния, как взаимозависимые феномены или как 
две дискретные сущности [11]. Первый подход 
предполагает, что технологические и социаль-
ные аспекты смешиваются друг с другом. Ос-
новное внимание исследователей в рамках это-
го подхода уделяется не одному из аспектов, не 
их взаимодействию, а т.н. нераздельным "тех-
но-социальным ансамблям" [12]. Например, 
анализ кейса, в котором при настройке про-
граммного обеспечения ERP-системы универ-
ситета, стремящегося занять свою позицию в 
рейтинге ВУЗов, алгоритм финансового учета 
был записан в программный код таким обра-
зом, что впоследствии отчет имел графическое 
представление, соответствующее требованиям 
агентства, составляющего рейтинг. Второй 
подход заключается в отведении технологиям 
роли части сложного процесса, благодаря кото-
рому осуществляются функции управления ор-
ганизацией. Его глубинный смысл в том, что 
хотя они и аналитически отделимы, технологии 
и бизнес-процессы совместно эволюционируют 
в организации путем взаимодействия и взаимо-
зависимых изменений с течением времени [11]. 
Например, исследование, каким образом способ 
использования информационной системы фор-
мируется в соответствии с существующими в 
организации культурными нормами и традици-
ями. Исследования, выполняемые в рамках тре-
тьего подхода, рассматривают технологии в ка-
честве независимой или опосредующей 
переменной. Например, исследование повыше-
ния производительности на индивидуальном и 
корпоративном уровнях, связанного с инвести-
рованием в новые технологии. Фокус внимания 
исследователей в рамках такого подхода 
направлен на влияние, оказываемое технологи-
ями на социальные и бизнес-процессы внутри 
организаций. Данная статья написана именно с 
позиций "дискретного" подхода. 

Накопленный пласт зарубежных исследова-
ний позволяет говорить о взаимосвязи группо-
вой осознанности с инновационной направлен-
ностью организации в целом [13], 
качественными результатами проектов [14, 15], 
включенностью сотрудников в работу [16] и их 
результативностью [17], стабильностью кадро-
вого состава [18], выгодными взаимоотноше-
ниями со стейкхолдерами [19] и эффективным 

распределением ресурсов [20]. Феномен осо-
знанности в рамках организации может быть 
рассмотрен на 2-ух уровнях: индивидуальном и 
групповом (организационном). 

2. Индивидуальная осознанность 
сотрудников 

Концептуальной основой для понимания 
феномена на индивидуальном уровне является 
работа "Думай медленно, решай быстро" нобе-
левского лауреата Kahneman, опубликованная в 
2011 году. В книге Kahneman формируется 
представление о двух системах: интуитивно-
автоматической и вычислительно-произволь-
ной [21]. В процессе овладения новым ком-
плексом навыков, например, управлением ав-
томобилем, активна "Система 2", но когда 
"опытный водитель может ехать по пустой 
трассе и одновременно разговаривать" [21] – 
активна "Система 1". Аналогично, обучаясь ра-
боте с новой информационной системой, со-
трудник задействует «Систему 2», но, со вре-
менем, этот навык становится автоматическим 
и переходит под контроль «Системы 1» [21], 
порождая нежелательное последствие – дефи-
цит фокуса внимания на выполняемой в насто-
ящий момент времени задаче, которое, в свою 
очередь, приводит к ошибкам по рассеянности 
(т.н. “absentminded mistakes”, которые могут быть 
результатом “task-unrelated thoughts” – мыслей на 
отвлеченные темы, не касающиеся выполняемой 
в данный момент работы) [22, 23]. Обобщая 
определения индивидуальной осознанности, 
предложенные зарубежными исследователями 
[24-37], можно сформулировать пять основных 
ее признаков: 

1. внимание к деталям; 
2. понимание своих мыслей и чувств; 
3. внимательное отношение к сиюминутной 

деятельности; 
4. отказ от оценочных суждений; 
5. отказ от эмоционального реагирования. 
Традиционно к практикам развития феноме-

на на индивидуальном уровне относят тренинги 
осознанности (mindfulness-тренинги, основан-
ные на буддийской медитации и проникшие в 
западную науку вместе с возрастающим инте-
ресом к восточной культуре), стимулирующие 
повышенный уровень внимания к выполняемой 
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задаче [8], а также способствующие повыше-
нию понимания сотрудниками того, как их ин-
дивидуальные действия сказываются на произ-
водительности процесса, в котором они 
задействованы в настоящий момент. Современ-
ные подходы к включению фактора индивиду-
альной осознанности в управленческие практи-
ки заключаются в воспитании готовности 
сотрудников объективно подходить к решению 
возникающих проблем с учетом всей их уни-
кальности посредством создания условий для 
регулярных mindfulness-тренингов и осмыслен-
ного обсуждения всех аспектов, возникающих в 
рамках трудовой деятельности, специфичных и 
неспецифичных ситуаций [38]. Практика разви-
тия осознанности сотрудников зарекомендова-
ла себя как инструмент, эффективно повыша-
ющий надежность организаций [39]. Ряд 
зарубежных исследований позволяет говорить 
о множестве преимуществ осознанности от-
дельных сотрудников в организации: эмпири-
чески было доказано позитивное влияние осо-
знанности на внимание, бдительность [40; 41], 
в частности, на выполнение задач на удержание 
внимания – sustained attention tasks [42]. Разви-
тие осознанности позитивно сказывается на ря-
де когнитивных функций, таких как память, 
планирование, принятие решений [43;44], а 
также способности творчески [45] и критически 
мыслить [46]. Более того, в ряде исследований 
подчеркивается роль феномена как ингибитора 
сопротивления изменениям в организации, 
например, в условиях слияния и поглощения 
[47], или, что особенно актуально для исследу-
емой проблематики, позитивная роль феномена 
на групповом уровне при внедрении информа-
ционных систем [48].  

3. Групповая осознанность  
на организационном уровне 
(организационная осознанность) 

Несмотря на наличие существенного объема 
литературы, посвященной осознанности на 
уровне отдельных индивидов, исследователями 
до сих пор признается актуальность дальней-
шего ее изучения [49]. Групповой же аспект на 
организационном уровне является еще менее 
исследованной научной проблемой, и авторы 
считают необходимым кратко осветить суть ис-

следований, внесших наибольший вклад в кон-
цептуализацию и понимание исследуемого фе-
номена. 

Особое значение для настоящего исследова-
ния имеет работа Valorinta (2009), который 
определял процессы организационной осознан-
ности через повышенную чуткость сотрудни-
ков к малейшим изменениям во внутренних и 
внешних условиях в сочетании с неподдельным 
интересом к поступающей информации и спо-
собностью коллектива результативно противо-
стоять возникающим рискам. Valorinta опирал-
ся на более ранние работы, выделявшие 
различные аспекты групповой осознанности в 
организации. Так, внимательное отношение к 
рутине, как неотъемлемую составляющую про-
цессов HRO, выделил Weick с соавторами [10]. 
По мнению Ndubisi феномен характеризуется 
акцентом сотрудников на настоящем, их вни-
манием к деталям, готовностью рассмотреть 
альтернативные перспективы в процессе об-
суждения, а также интересом к исследованию и 
пониманию причин собственных неудач [19]. 
Knox с соавторами считали, что суть групповой 
осознанности может быть описана следующим 
образом: сотрудники активно подвергают со-
мнению все свои предположения и в процессе 
обсуждения, благодаря междисциплинарному 
подходу, формируют взгляд на ситуацию "со 
стороны", не обходя вниманием даже уже 
встречавшиеся ранее проблемы [50]. Mu & 
Butler понимали организационную осознан-
ность как внимательное отношение к потенци-
ально значимым факторам в условиях беспре-
цедентных организационных ситуаций и 
противостояние эффекту присоединения к мне-
нию большинства [51]. Согласно Hales с соав-
торами [52] мы можем говорить о групповой 
осознанности, когда каждый сотрудник бдите-
лен в отношении окружающих его бизнес-
процессов и понимает, какой вклад он вносит в 
эти процессы. Hargadon & Bechky вводят мет-
рику в понимание феномена, рассматривая ее 
через количество внимания и усилий, затрачи-
ваемое отдельными сотрудниками для решения 
конкретной задачи в процессе взаимодействия 
и обсуждения с коллегами, что приводит к ин-
теграции опыта и идей, которые, в результате 
общения, пересматриваются [53]. Carlo с соав-
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торами (2012) отводят групповой осознанности 
ключевую роль в повышении организационной 
надежности благодаря идентификации, преду-
преждению и смягчению последствий непред-
виденных для экспертов рисков, так называе-
мых "черных лебедей" [54], посредством 
рассмотрения различных альтернатив и учета 
предыдущего опыта при совместном анализе 
рисков [55]. Hoy с соавторами [56], обобщив 
существовавшие подходы, выделили 5 основ-
ных принципов организационной осознанно-
сти: обсуждение неудач и деталей [57], нежела-
ние упрощенно понимать суть проблем [58], 
уважение к опыту, а не к чину [59], вниматель-
ное отношение к рутине [10] и упорство [60]. 
Wilson с соавторами [20] связывали групповую 
осознанность с прогнозированием и форсайтом, 
с групповыми ожиданиями, основанными на 
коллективном опыте сотрудников. Barry & 
Meisiek [61] определяли феномен как способ-
ность коллективов сотрудников подмечать важ-
ные детали, отслеживать ошибки (в т.ч. соб-
ственные) и действовать, опираясь на собранные 
данные, а также свободно общаться и осуществ-
лять обмен знаниями. Согласно Ausserhofer с со-
авторами [62] мы можем говорить о групповой 
осознанности в организации, если сотрудники 
подходят к решению возникающих проблем, не 
поддаваясь пагубному воздействию нестабиль-
ной или даже опасной среды. Они интерпрети-
руют пять принципов групповой осознанности 
следующим образом: отслеживание даже мелких 
неудач и ошибок, отказ от упрощенного понима-
ния проблем, сохранение сил для решения важ-
ных организационных задач, уважение к реаль-
ному опыту, а не к занимаемой должности и 
внимательное отношение к повседневной трудо-
вой деятельности. 

Наиболее полное описание роли осознанно-
сти на организационном уровне в работе высо-
конадежных организаций, по мнению авторов, 
приведено в статье Weick с соавторами 
“Organizing for high reliability: processes of 
collective mindfulness” [10] («Организация для 
обеспечения высокой надежности: процессы 
групповой осознанности»1), опирающейся на 
более ранние разработки [63]. Weick с соавто-
рами выделяли отличительную особенность 
                                                           
1 Авторский перевод с английского языка. 

коллективов HROs – способность обращать 
внимание на несущественные, на первый 
взгляд, детали и аспекты их деятельности, что 
позволяло им не только вовремя идентифици-
ровать не встречавшиеся ранее риски с очень 
низкой вероятностью возникновения (т.н. 
"black swans" – «черные лебеди» [54]), но и 
своевременно планировать ответные мероприя-
тия по снижению последствий таких событий. 
Аналогичный подход встречается у ряда зару-
бежных исследователей [64-68;14;15;18 и др.]. 

Таким образом, рассматриваемый в настоя-
щей работе феномен опосредован: (1) сосредо-
точенностью коллективов организации на вы-
явлении рисков и обсуждении допущенных 
ошибок; (2) стремлением не скатываться к сте-
реотипам и выслушивать мнение каждого со-
трудника; (3) вниманием по отношению к опе-
рационной деятельности предприятия; (4) 
желанием меняться на всех уровнях менедж-
мента, чтобы соответствовать требованиям 
внешней и внутренней среды; (5) организаци-
онной способностью к делегированию полно-
мочий истинным экспертам, вне зависимости 
от занимаемой ими должности. 

Примерами организационных практик, раз-
вивающих осознанность на индивидуальном и 
организационном уровнях, могут служить не-
прерывное обучение и моделирование редких 
событий [69], активная социализация сотруд-
ников посредством т.н. историй-иллюстраций 
(vivid stories, [70]), делегирование полномочий 
[71], тренинги по распределению ресурсов и 
нагрузки [72] и др. 

4. Пример внедрения принципов 
осознанности в зарубежных 
компаниях 

В своей статье "Information technology and 
mindfulness in organizations" Valorinta описыва-
ет кейсы двух североевропейских ритейл-
компаний, mindfulness-практики которых поз-
волили им наладить более эффективное управ-
ление рисками, связанными с их ERP-
системами [1]. Системы ERP использовались 
для планирования материально-технического 
обеспечения, управления запасами предприя-
тия, отслеживания финансовых показателей 
(дебиторская задолженность, кредиторская за-
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долженности и др.), управления клиентской ба-
зой (продажи и маркетинг) и управления чело-
веческими ресурсами (расчет заработной пла-
ты, планирование персонала и пр.). Обе 
компании сильно зависели от информационных 
систем, т.к. именно с их помощью осуществля-
лось управление их основным бизнес-
процессом (управление цепочками поставок). 
Часть процесса была полностью автоматизиро-
вана, и "ручное" вмешательство требовалось 
только для предотвращения и устранения по-
следствий потенциальных ошибок. Результаты 
интервью, проведенных Valorinta, наглядно ил-
люстрируют, что сотрудники были менее 
склонны к осмыслению своих задач и к поиску 
недостатков существующих способов работы 
после того, как они привыкли работать с внед-
ренной информационной системой. Поскольку 
они понимали всю замысловатость и рискован-
ность изменений, связанных с информацион-
ными технологиями, у них снижалось желание 
досконально разбираться в них и вовлекаться в 
задачи, которые потребовали бы изменения 
компонентов технологической инфраструкту-
ры. Кроме того, эти изменения ассоциирова-
лись у сотрудников с отставанием по графику и 
выходом за рамки бюджета – именно к этому, 
по их мнению, приводили трудности, сопро-
вождавшие их: повышенная сложность таких 
проектов, трудоемкое принятие управленче-
ских решений, различные проблемы техниче-
ского характера и т.д. [1]. 

Анализируя результаты своего исследова-
ния, Valorinta опирается на социально-
когнитивный подход [73-77], согласно которо-
му, компаниям в процессе любых проектов ор-
ганизационных изменений, так или иначе свя-
занных с информационными технологиями 
(например, при внедрении или замене инфор-
мационных систем) свойственны не только со-
циальные (сопротивление изменениям, [78]), но 
и когнитивные препятствия, вызванные нехват-
кой организационной осознанности [79]. При-
нимая во внимание, что процесс любого орга-
низационного изменения необходимо начинать 
с обоснования его необходимости [80], преодо-
ление когнитивных препятствий посредством 
культивирования организационной осознанно-
сти заключается в формировании у сотрудни-

ков осознания возможностей, предоставляемых 
информационными технологиями [12]. В рам-
ках такого подхода, внедрение информацион-
ных технологий избавляет организации от "ав-
томатических" привычек и практик. Так, 
например, обнаружено, что внедрение измене-
ний, связанных с использованием информаци-
онных технологий, стимулирует осознанное 
изучение сотрудниками организационных 
структур и бизнес-процессов [1]. 

Заключение 

Работа с информационными системами со 
временем, по мере привыкания к ним сотруд-
ников, сводится к однообразным повторяю-
щимся процедурам. Переосмысление своей 
трудовой деятельности и "ручное вмешатель-
ство" требуется только для устранения сбоев 
или разработки новых процедур. Результаты 
исследований, проведенных Valorinta, показы-
вают, что люди менее склонны осознанно под-
ходить к выполнению своей работы, менее 
внимательны к внешним стимулам, когда они 
уже привыкли к работе с конкретной информа-
ционной системой [1, 81-83]. 

Автоматизация организационных процедур 
с помощью информационных технологий 
уменьшает когнитивную сложность и разнооб-
разие задач и, соответственно, со временем де-
лает сотрудников менее внимательными по от-
ношению к их собственной работе, позволяя 
перейти на "авто-пилот" [84]. Снижение уровня 
организационной осознанности усиливает ко-
гнитивную инертность (нежелание приобретать 
новый опыт) сотрудников и, как следствие, 
препятствует процессам организационных из-
менений, благоприятствуя сохранению статус-
кво. Использование информационных техноло-
гий становится привычным, знакомые последо-
вательности действий повторяются без их осо-
знания [85]. Таким образом, автоматизация 
бизнес-процессов посредством внедрения ин-
формационных систем может сделать органи-
зации менее внимательными к изменениям 
внутренней и внешней среды, менее рефлекси-
рующими на свои задачи и, что особенно важ-
но, функции: время, затрачиваемое сотрудни-
ками на ознакомление со спецификой каждой 
конкретной рабочей ситуации, сокращается или 
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вовсе нивелируется – они становятся менее 
склонны изучать способы преодоления  
проблем, возникающих в рамках автоматизиро-
ванных процедур и процессов по сравнению с 
неавтоматизированными [12]. Так, гипотетиче-
ский сотрудник предпочтет послать уведомле-
ние о проблеме своему коллеге вместо сов-
местного обсуждения, если информационная 
система имеет такой функционал. Однако он же 
будет неоднократно связываться, например, с 
поставщиком, чтобы удостовериться в доста-
точной степени ясности требований к специфи-
кации поставляемых товаров или оказываемых 
услуг в случае отсутствия общей с ним инфор-
мационной системы, не имея возможности счи-
тать свою работу выполненной после направ-
ления ему лишь уведомительного письма. С 
другой стороны, информационные технологии 
оказывают позитивное влияние на уровень осо-
знанности сотрудников посредством повыше-
ния их осведомленности о рисках, связанных с 
информационными технологиями, и создания 
новых способов взаимодействия сотрудников в 
рамках организации. 

Проблема изучения влияния информационных 
систем и технологий на осознанность сотрудни-
ков по-прежнему остается открытой и приглаша-
ет исследователей как для дальнейшего  
совершенствования концептуального видения 
проблематики, так и для разработки методологии 
и конкретных инструментов. Поскольку рынок 
информационных технологий будет развиваться 
и дальше, потребность в операционализации по-
нятия групповой осознанности в рамках органи-
заций, активно использующих информационные 
технологии, будет только расти, открывая поле 
для исследователей в области общественных и 
технических наук. 
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Enterprises’ business processes management systems: taking into account the factor of collective 
mindfulness 
K.A. Bagrationi, A.G. Prilipko 
 
Abstract. The role of collective mindfulness in IT-intensive organizations’business processes manage-
ment systems is considered within the paper. Results of the relevant researches conducted by the foreign 
scholars are being analyzed. Recommendations based on the literature review and analysis are being pro-
posed. Socio-psychological factors of IT-intensive organizations' management are considered, research 
results are discussed. 
Keywords: Information Technology, Management, Collective Mindfulness, High Reliability Organizations. 
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