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Введение
Развитие цифровых технологий привело к по-

явлению платформ, которые выступают в качестве 
транзакционного хаба между поставщиками и кли-
ентами [1,2] и превращают управление транзакци-
ями в успешную бизнес-модель. Платформенные 
решения привлекали внимание исследователей с 
самого начала нового тысячелетия [3,4], когда они 
переместились в центр новой экономики [5,6]. Та-
кие как AirBnB или Uber [7,8], побудили компании 
отказаться от устоявшихся методов ведения бизне-
са и преобразоваться в платформы1. Однако фунда-
ментальные сдвиги в бизнес-логике организаций 
требуют переориентации множества агентов, дей-
1  На момент проведения настоящего исследования не существует 
единого определения цифровых платформ [13,14]. Существует 
множество типов платформ, и в зависимости от области, в рамках 
которой они изучаются, можно найти различные подходы к опре-
делению [14].

ствующих внутри фирмы и ее экосистемы, вклю-
чая клиентов, поставщиков и сторонних разработ-
чиков.

Процессы изменений такого характера тре-
буют не только оптимизации и унификации биз-
нес-процессов, но и переформатирования образа 
мышления сотрудников и руководителей [9], а 
столь глубокие организационные изменения ранее 
определялись как основная причина сопротивле-
ния со стороны персонала [10,11].

В настоящей статье описывается процесс 
трансформации социального капитала менед-
жеров и управления их сопротивлением, кото-
рые были вызваны переходом организации к 
бизнес-модели на базе платформы. Компания 
– российский поставщик транспортных услуг – 
обратилась к цифровым технологиям в попытке 
повысить свою эффективность и отвоевать бо́ль-
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шую долю рынка. У фирмы были крупные реги-
ональные подразделения по всей России, и мно-
гие из них привыкли к очень высокой степени 
свободы в ведении своего бизнеса. Менеджеры 
установили преференциальные контакты с ин-
дивидуальными перевозчиками, которые теперь 
должны были следовать общеорганизационным 
правилам, продиктованным новой информацион-
ной системой, и эти тесные личные связи теперь 
стали предметом пристального внимания руко-
водства. Ранее, способ ведения бизнеса в регио-
нах не имел большого значения для центрального 
офиса, поскольку финансовые результаты были 
удовлетворительными.

Авторы анализируют кейсы с позиций теории 
социального капитала Пьера Бурдье (1930–2002). 
Его подход основан на концепции капитала, кото-
рый представляет собой сумму ресурсов, реальных 
или виртуальных, которые аккумулируются инди-
видом или группой за счет наличия прочной сети 
более-менее институализированных отношений 
знакомства, признания и уважения [12].

Организации, в свете воззрений Бурдье, – это 
социальные пространства, которые следуют свое-
му собственному набору правил, характеризуются 
спросом на различные формы капитала. В свою 
очередь, владение этими формами капитала опре-
деляет роли, которые сотрудники играют в рамках 
данной социальной структуры. Из-за организаци-
онных изменений спрос на капитал меняется, что 
приводит к иногда болезненным процессам кор-
ректировки ролей и открытому сопротивлению им. 
Это делает работу Бурдье, вероятно, перспектив-
ной, но в настоящий момент незаслуженно редко 
используемой теоретической рамкой для анализа 
того, почему компании следует ожидать сопротив-
ления сотрудников в период организационных из-
менений и как можно этим сопротивлением управ-
лять [15,16].

Сотрудники чувствуют – по множеству при-
чин – все большую угрозу со стороны внедряемых 
технологических инноваций, а потребность в ис-
следовании отношений внутри фирмы и причин 
сопротивления изменениям продвигается вверх 
по лестнице приоритетов как для практиков, так 
и для исследователей, поскольку появление новых 
технологий, таких как 3D-печать и робототехника, 
нарушит статус-кво внутри компаний.

Кейс выбранной компании представляет со-
бой очень интересный случай, так как переход к 
бизнес-модели на базе платформы был успешно 
реализован, и, в результате принятия описываемых 
управленческих решений, в компании наступил 
период экономического роста. Сегодня компания 

является одной из ведущих транспортных компа-
ний России.

1. Краткий обзор литературы, посвященной 
сопротивлению изменениям

Большая информация о сопротивлении изме-
нениям отсылает читателя к работам Курта Левина 
и исследованиям Лестера Коха и Джона Френча, 
изучавшим противостояние между рабочими и 
собственниками / менеджерами в производящей 
пижамы фирме и формулирующих выводы (во 
многом в соответствии с доминирующим духом 
времени), что корни сопротивления следует искать 
в групповых нормах рабочего класса [15]. Следова-
тельно, сопротивление рассматривалось как откло-
нение от ожидаемого от сотрудников поведения, с 
которым необходимо бороться [17].

Однако описанная точка зрения была рас-
критикована и в последствии, все больше иссле-
дователей и практиков ставили под сомнение эти 
фундаментальные предположения [18]. Исследо-
вали все чаще интерпретировали сопротивление 
изменениям, как продукт социального контекста, 
в котором оно имеет место [19]. В более поздних 
публикациях указывалось, что в основе сопротив-
ления могут лежать как искажения восприятия, так 
и благие намерения [20]. Общая картина причин 
сопротивления постепенно становилась более чет-
кой. Например, сотрудники поддерживают инве-
стиции в новое оборудование, но сопротивляются 
организационным изменениям [21]. Компании так-
же сталкиваются с более высоким уровнем сопро-
тивления, если их проекты изменений направлены 
на повышение эффективности, а не на улучшение 
качества продуктов или услуг [22]. Некоторые ис-
следователи даже предложили рассматривать со-
противление как потенциально полезное, коррек-
тирующее действие [10].

Впоследствии, сопротивление рассматрива-
лось в связи с организационными факторами, та-
кими как плохо спланированные и реализуемые 
процессы изменений [19], плохие практики управ-
ления человеческими ресурсами [20,23,24] или 
недостаток компетентности менеджеров, внедряю-
щих изменения [25,26].

Последующие теории переместили фокус 
внимания на отдельного сотрудника во всей его 
сложности [27]. Теория диспозиционного сопро-
тивления Шауля Орега (один из наиболее совре-
менных теоретических подходов к исследованию 
сопротивления изменениям) направлена на изу-
чение индивидуальных характеристик [11]. Кон-
цепция диспозиционного сопротивления в своей 
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основе предполагает, что индивидуальный опыт 
отдельно взятого сотрудника отличается от опы-
та его коллег, поэтому сотрудники реагируют на 
изменения по-разному. Факторы личности, такие 
как поиск рутины (routine-seeking), эмоциональная 
реакция (emotional reaction) на навязанные изме-
нения, когнитивная ригидность (cognitive rigidity) 
и краткосрочное мышление (short-term thinking), 
определяют и операционализируют склонность 
сотрудника сопротивляться [11]. Высокая степень 
диспозиционного сопротивления свидетельствует 
о низкой вероятности того, что индивид иниции-
рует изменения в своей жизни, и высокую веро-
ятность того, что он будет негативно реагировать 
на навязанные ему изменения [28]. Такой подход 
доказал свой объяснительный потенциал для типо-
вых организационных изменений и хорошо зареко-
мендовал себя в объяснении образа мышления ин-
дивида, способного адаптироваться к изменениям.

Однако цифровая трансформация — значи-
тельно более радикальное изменение, сопротивле-
ние которому будет рассматриваться авторами как 
индивидуальная реакция на потенциально угрожа-
ющую и эмоционально подавляющую ситуацию 
и, в соответствии с классической литературой, как 
попытка защиты от этих изменений [19,29].

2. Социальный капитал Бурдье  
и сопротивление изменениям

В рамках теории Пьера Бурдье [30] каждый 
индивид (субъект) занимает определенное поло-
жение в социальном пространстве, которое опре-
деляется доступом к ресурсам (экономический, 
культурный и социальный капитал), которые акку-
мулируются в течении жизни [12].

Каждое пространство требует определенных 
(доминирующих) форм капитала, и доступ к нему 
обуславливает способность субъекта формировать 
социальное пространство [31]. Различие в капита-
ле субъектов определяет различие в их положении 
в социальном пространстве [12]. Бурдье различает 
три формы капитала.

Экономический капитал (economic capital), 
с точки зрения Бурдье, описывает контроль над 
финансовыми ресурсами, такими как, например, 
акции и институциональные формы прав соб-
ственности [12]. Экономический капитал рассма-
тривается как важный источник власти.

Культурный капитал (cultural capital) пред-
ставлен, например, знаниями, навыками, которые 
обеспечивают выгодное положение субъекта в 
системе отношений [12]. Культурный капитал 
может проявляться в различных формах – от хо-

роших манер до образования, полученного в пре-
стижном ВУЗе.

Социальный капитал (social capital) включа-
ет в себя фактические или потенциальные ресурсы 
из сферы личных отношений между людьми [12] 
и коренится в значении таких личных отношений 
для продвижения к позиции власти в том или ином 
социальном пространстве.

Сущность социального капитала заключается 
в ценности фактических и потенциальных ресур-
сов, проистекающих из прочной сети знакомства 
или взаимного уважения [32,33]. Благодаря членству 
в группах и принятию их социальных норм сотруд-
ники извлекают выгоду из обретенного в результате 
социального капитала. Существуют различные ка-
налы, которые помогают преобразовать социальный 
или культурный капитал в экономический, но все они 
ограничены рамками социальных структур [34].

Социальный капитал характеризуется тре-
мя измерениями [35]. Структурное измерение 
(structural dimension) социального капитала описы-
вает плотность взаимоотношений в сети или спо-
собность охватывать несколько различных сетей 
сразу. Когнитивное измерение (cognitive dimension) 
сводится к пониманию точек зрения других людей 
и к признанию другими людьми этой способности 
за субъектом. Реляционное измерение (relational 
dimension) описывает доверие и взаимность в от-
ношениях. Сотрудники, посредством повторяю-
щихся взаимодействий, могут, таким образом, раз-
вивать свой социальный капитал через общий язык 
и совместно пережитый опыт, через разделяемые 
нормы и ожидания.

Со временем социальные диспозиции субъ-
ектов интериоризируются, способствуя раз-
витию разделяемых субъективностей (shared 
subjectivities) и культур внутри организации [36]. 
Такие диспозиции включают общие истории, об-
щее определение таких категорий, как «мы» и 
«они», а также общее восприятие друзей и вра-
гов. Социальные диспозиции могут рождаться и 
из других социальных структур, таких как, напри-
мер, этнос, и транслироваться через общий язык 
и метафоры [37]. Они также могут происходить 
из семьи, в которой родители уделяют внимание 
уходу за детьми и отправляют их в престижные 
образовательные учреждения [38], но функция 
социального капитала, к которой чаще всего об-
ращаются исследователи – это выгоды, рождаю-
щиеся из социальных сетей за пределами круга 
ближайших родственников. Марк Грановеттер 
ввел термин «сильные стороны слабых связей» 
(the strengths of weak ties) для описания этого вида 
социального капитала [39].
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Место, которое субъект занимает в системе, 
также указывает на его способность влиять на 
направление развития организации. Каждое со-
циальное пространство имеет позиции в центре 
поля и на периферии [40]. Субъекты, занимающие 
периферийные социальные позиции, с большей ве-
роятностью инициируют изменения, которые рас-
ходятся с существующей практикой, но, зачастую, 
им не хватает власти, чтобы управлять этими из-
менениями и довести начатое дело до успешного 
завершения.

Социальный капитал также является факто-
ром, объясняющим социальное расслоение. Лица с 
высоким уровнем социального капитала с большей 
вероятностью получают интересующую их работу, 
более свободно продвигаются по служебной лест-
нице и легче извлекают выгоду из своего предпри-
нимательского дела.

Социальный капитал, в подавляющем боль-
шинстве работ, несет положительную коннотацию: 
его присутствие связывают с неденежными форма-
ми вознаграждения и влиянием. Однако у концеп-
ции социального капитала есть и более темные, 
отрицательные стороны. Во-первых, те, у кого нет 
доступа к социальному капиталу, могут быть даже 
исключены из группы. Кроме того, субъекты сети 
часто требуют слишком большой поддержки от об-
ладателя высокого уровня социального капитала. 
Клиффорд Гирц [41] в своем исследовании пока-
зал, что успешных предпринимателей преследуют 
родственники, ищущие работу или ссуды. Марк 
Грановеттер [42] указывает на то, что в очень со-
лидарных сообществах возникает проблема без-
билетника. Для амбициозных членов групп иногда 
не остается другой альтернативы, кроме разрыва с 
ней. Тем, кто хочет вырваться из социальной сфе-
ры, временами будет сложно это сделать, тем более 
что остальные участники хотят максимизировать 
собственный капитал, используя нормы в своих 
интересах [43]. 

3. Методология

Когда руководство проекта цифровой транс-
формации крупной российской транспортной 
компании осознало, что процесс изменений от-
клонился от первоначально заданного пути, она 
обратилась за помощью к внешним специалистам. 
Особую озабоченность вызывало сопротивление 
со стороны менеджеров, которое поставило под 
угрозу весь процесс изменений. Авторы были при-
глашены проанализировать деятельность и оказать 
поддержку команде управления проектом по вне-
дрению изменений.

Мы исходили из понимания организаций как 
сконструированных социальными субъектами се-
тей, которые создаются и воссоздаются посредством 
взаимодействия, а, следовательно, организацион-
ных изменений как последовательности событий и 
действий, совершаемых отдельными участниками 
[44]. Чтобы понять индивидуальное восприятие 
этих событий, руководитель проекта изменений, 
вместе с командой управления проектом, проводил 
глубинные интервью с 12-тью сотрудниками, ото-
бранными по результатам оценок их коммуникатив-
ных способностей, их предложений по реализации 
изменений в компании и результатов решения ин-
дивидуальных и групповых кейсов. Им предлагали 
ответить на вопросы о том, каким они видят про-
цесс изменений и как они могли бы объяснить вы-
сокий уровень сопротивления, который испытывала 
компания. Эти интервью длились в среднем около 
45 минут. Команда управления проектом предоста-
вила нам доступ к своим записям, которые были 
сделаны во время интервью. Таким образом, тесное 
сотрудничество с руководителем проекта измене-
ний позволило нам собрать данные методом целе-
направленной выборки и описать 8 кейсов, которые 
иллюстрируют поведение отдельных менеджеров и 
социальную динамику в период перехода компании 
к бизнес-модели на базе платформы.

Авторы руководили процессом сбора данных 
и анализа и инициировали обсуждение изменения 
социального капитала менеджеров и его связи с их 
сопротивлением. Все утверждения в записях ко-
манды управления проектом, связанные с капита-
лом в понимании Бурдье, были идентифицированы 
и проанализированы в свете процесса изменений. 
При анализе социального капитала следует четко 
отличать ресурсы социального капитала от воз-
можности их получения в силу принадлежности к 
разным социальным структурам. Следовательно, в 
процессе анализа кейсов мы различали: (1) облада-
телей социального капитала, (2) источники соци-
ального капитала и (3) сами ресурсы.

4. Краткое описание проекта 
организационных изменений

Компания была основана 15 лет назад и сейчас 
является одной из крупнейших транспортно-экс-
педиторских компаний России. Ранее компания за-
ключала субподряд с перевозчиками на основании 
Договора аренды транспортного средства. Однако 
собственник осознал, что спрос на мелкомасштаб-
ные перевозки растет, и, чтобы предлагать клиен-
там более гибкие решения, необходим доступ к 
большему количеству поставщиков транспортных 
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услуг. Для достижения этой цели необходимо было 
изменить устоявшуюся бизнес-модель и преобра-
зоваться в платформенный бизнес, который напря-
мую свяжет клиентов и перевозчиков.

Реализация этой стратегии требовала реин-
жиниринга бизнес-процессов, повышения про-
изводительности, изменения организационной 
структуры, а также приобретения совершенно 
новых компетенций сотрудниками. С целью ре-
ализации кардинальных изменений был привле-
чен со стороны руководитель проекта, который 
совместно с собственником сформировал коман-
ду управления проектом. На основе анализа те-
кущей ситуации в компании и в соответствии с 
видением собственника был разработан план 
реализации проекта. Фундаментальным шагом 
стало упразднение уровня некогда влиятельных 
региональных директоров и замена их региональ-
ными менеджерами, на которых был возложен 
больший объем ответственности. Одновременно 
для внедрения новой информационной системы 
было сформировано и интегрировано в структу-
ру компании Единое подразделение централизо-
ванного подчинения (далее – Подразделение), в 
которое вошли наиболее опытные в различных 
областях деятельности компании сотрудники, а 
также привлеченные с рынка труда специалисты. 
Отбор сотрудников производился коллективным 
решением команды вместе с руководителем про-
екта изменений, которому непосредственно был 
подчинен руководитель создаваемого Подразде-
ления. Сотрудники Подразделения физически на-
ходились в разных регионах и были одновремен-
но подчинены и руководителю Подразделения, и 
региональным менеджерам. На их подготовку и 
обучение ушло шесть недель.

В рамках реализации проекта были заплани-
рованы следующие основные мероприятия:
• � интеграция всех наемных перевозчиков, ранее 

сотрудничавших с компанией, в новые биз-
нес-процессы;

• � увеличение количества перевозчиков, сотруд-
ничающих с компанией;

• � внедрение новой информационной системы и 
обучение работе с ней сотрудников компании и 
перевозчиков;

• � реорганизация организационной структуры 
компании.

5. Ход реализации организационных 
изменений

Географически крупные подразделения ком-
пании располагались в различных регионах Рос-

сийской Федерации и функционировали как фи-
лиалы. Ранее их состав и стратегию определяли 
руководители – региональные директора, поэтому 
в каждом регионе сформировались собственные 
организационная культура, подходы к реализации 
проектов и способы коммуникации с клиентами и 
перевозчиками.

Новая стратегия требовала единого подхода 
к коммуникации с клиентами и перевозчиками. 
В основу стратегии легла новая информационная 
система, которая требовала оптимизации и уни-
фикации бизнес-процессов по всей компании: 
необходимо было разработать и внедрить единые 
стандарты рабочего процесса. Однако многие ме-
неджеры проработали в компании более 10 лет 
и уже привыкли работать в соответствии с уста-
новленными бизнес-процессами. Перевозчики, 
сотрудничающие с компанией и привлеченные 
ранее менеджерами, негласно считались их «соб-
ственным» ресурсом, и менеджеры, как правило, 
использовали их только для решения собственных 
задач, не позволяя другим менеджерам своего или 
других подразделений использовать их, тем самым 
ограничивая общие возможности компании.

В результате проекта изменений, вся база 
перевозчиков была передана сотрудникам недав-
но созданного Подразделения, и теперь уже они 
распределяли перевозчиков по заказам, вне зави-
симости от того, кому принадлежал тот или иной 
перевозчик, чтобы обеспечить непрерывный поток 
заказов. Более того, новая информационная систе-
ма (платформа) предоставляла доступ ко всем за-
казам компании на единых условиях для всех заре-
гистрированных перевозчиков.

Изменившаяся система мотивации и новые 
ключевые показатели эффективности потребовали 
от сотрудников увеличения количества транзакций 
(поскольку процесс значительно упростился бла-
годаря новой информационной системе), чтобы 
сохранить аналогичное денежное вознаграждение. 

Хотя этот шаг был предпринят из лучших 
побуждений, он вызвал серьезное сопротивле-
ние, так как у менеджеров, ранее лояльных ру-
ководству, снизилась зарплата. С целью мони-
торинга текущих проблем, команда управления 
проектом проводила глубинные интервью. Кро-
ме того, сотрудники Подразделения постоянно 
разъясняли менеджерам необходимость работы 
по новым правилам, способы повышения их про-
изводительности в новых условиях и, как след-
ствие, увеличения денежного вознаграждения. В 
результате через 6 месяцев средний уровень де-
нежного вознаграждения стал расти и превысил 
прежние показатели.
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Региональные менеджеры и руководители от-
делов приглашались на регулярные конференции 
по проблемам управления в изменяющихся усло-
виях, проводились тренинги по управлению в ус-
ловиях новых бизнес-процессов для сотрудников. 
Новая информационная система сосуществовала 
с действующей, поэтому началось планомерное 
снижение денежного вознаграждения тех сотруд-
ников, которые игнорировали новую информаци-
онную систему, что привело к высокой степени 
неудовлетворенности с их стороны. 

Через четыре месяца после выхода Подраз-
деления и компании в целом (отдельным подраз-
делениям это так и не удалось) на плановые пока-
затели производительности, оно было передано в 
ведомство генерального директора. За эти четыре 
месяца было проведено четыре дополнительных 
обучающих сессии со всеми подразделениями и 
отделами компании, в т.ч. совместная конферен-
ция для сотрудников Подразделения и линей-
ных менеджеров региональных подразделений с 
целью укрепления их взаимодействия в рамках 
новых бизнес-процессов. При этом позитивные 
результаты, достигнутые за счет платформы, ме-
неджерами зачастую умалялись и приписывались 
исключительно собственным усилиям. Такие вы-
сказывания часто одобрялись и поддерживались 
на уровне руководства региональных подразде-
лений. Неоднократно звучали мнения о неэффек-
тивности внедренной системы, особенно в тех 
случаях, когда открытость доступа всех заказов 
противоречила личным интересам менеджеров. 
В ожиданиях многих внедренная система долж-
на была помогать им только в выполнении тех 
заказов, которые они не могли выполнить за счет 
«своих» перевозчиков. Система же предоставля-
ла доступ всем перевозчикам ко всем заказам, что 
зачастую не соответствовало личным интересам 
менеджеров.

В конечном итоге команда управления про-
ектом была расформирована, так как экономиче-
ский рост, который наблюдался в ходе реализации 
проекта, сохранился и по его завершению, причем 
даже в период пандемии, хотя и несколько замед-
лился. В 2020 году компания была признана систе-
мообразующей в отрасли.

Таким образом, в случаях глубоких органи-
зационных изменений, таких как переход к биз-
нес-модели на базе платформы, неизбежным будет 
уничтожение социального капитала отдельных ме-
неджеров, связанного с прежними процедурами. 
Следовательно, сопротивление изменениям объ-
ясняется потерей социального капитала, который 
компания не может восстановить. В второй части 

статьи будут представлены и проанализированы с 
позиций теории капитала Пьера Бурдье 8 кейсов 
изменения социального капитала менеджеров и 
сформулированы выводы о том, что может быть 
предпринято для облегчения процесса цифровой 
трансформации.
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