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В статье рассматривается процесс управления изменениями в развитии экономических систем. Управ-
ление изменениями в производстве становится одним из наиболее актуальных направлений, как в научной 
литературе, так и в официальных документах, определяющих социально-экономическую политику государ-
ства на стратегическую и ближайшую перспективу. Авторами представлен анализ существующего массива 
теоретических и научно-практических разработок по управлению изменениями. Раскрывается сущность 
взаимосвязи управляющей и управляемой подсистем на уровне предприятия, особенности и формы ее 
проявления при ускоряющейся динамике экономического развития. На основе использования системного 
подхода теоретически обоснована концепция управления изменениями в развитии хозяйственных систем, 
базирующаяся на раскрытии экономического цикла предприятия как закономерно повторяющейся связи не-
прерывных и дискретных изменений в производстве.
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В последние годы управление измене-
ниями как тема научных изысканий приоб-
ретает все большую актуальность. Однако 
содержательный анализ существующего 
массива теоретических и научно-практиче-
ских разработок по управлению изменени-
ями пока что не дает убедительного ответа 
на вопрос о том, чем отличается управле-
ние изменениями от управления развитием, 
в чем состоит объект и предмет исследо-
вания. Размытость границ и неопределен-
ность предмета теории управления измене-
ниями прослеживается, к примеру, в работе 
И.Н. Маринец «Концептуальные основы 
теории управления изменениями» [4]. В по-
пытке представить теорию управления из-
менениями как междисциплинарную об-
ласть познания, аккумулирующую подходы 
широкого спектра экономических, социаль-
ных, психологических и других наук, автор 
объединяет концепции неоклассической 
экономической теории, неоинституцио-
нальной теории, предпринимательской тео-
рии, эволюционной теории и др.

Несомненны, на наш взгляд, значимость 
и необходимость междисциплинарного 
подхода к исследованию проблем управле-
ния изменениями, как и в целом проблем 
управления. Однако если речь идет о кон-
цептуальных, теоретико-методологических 
основах теории управления изменениями, 
т.е. о формировании особой, относительно 
самостоятельной отрасли знаний, то вполне 
очевидно, что простое перечисление управ-
ленческих аспектов других отраслей мало 
приближает нас к пониманию сути вопроса. 

Более конструктивный, казалось бы, 
подход предлагает В. Распопов, который 
в попытке разграничить понятия изменение 
и развитие пишет: «Под изменениями пони-
мают любое действие по обновлению чего-
либо. Развитие – это процесс закономерно-
го изменения, перехода из одного состояния 
в другое, более совершенное, переход от 
старого качественного состояния к новому, 
от низшего к высшему. Таким образом, раз-
витие в отличие от изменения может быть 
только прогрессивным» [7, с. 79].
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Приведенная без дальнейших поясне-

ний цитата вызывает целый ряд вопросов. 
Если изменение тождественно обновле-
нию, то не противоречит ли это общеиз-
вестному факту, что не всякое изменение 
(например, старение) является обновлени-
ем. Не значит ли это, что процесс старения 
(например физический и моральный износ 
оборудования, устаревание продукции) не 
входит в функции управления изменения-
ми? Если изменение есть любое (не толь-
ко закономерное) обновление, то что такое 
незакономерное обновление? Если под 
незакономерным понимается случайное, 
то не исключаются ли при этом необходи-
мость и возможность управления случай-
ными процессами, осуществляемого, как 
известно, с помощью стохастических, ве-
роятностных моделей и методов?

Утверждая, что развитие в отличие от 
изменения может быть только прогрессив-
ным, автор расходится с общепризнанным 
в науке представлением о взаимосвязи 
прогресса и регресса в процессе развития. 
Согласно этим представлениям, развитие 
есть направленное, закономерное измене-
ние объекта, включающее в себя как вос-
ходящую (прогресс), так и нисходящую 
(регресс) линии в их диалектически про-
тиворечивом единстве и переходах одного 
в другое [2, с. 991].

На наш взгляд, абсолютизация прогрес-
са – это отвлечение от реальной действи-
тельности, где каждый конкретный акт раз-
вития имеет начало и конец, где обновление 
и рождение закономерны не более, чем ста-
рение и смерть. Вполне очевидно, что и то 
и другое является (должно быть) объектом 
управления.

Недопустимо упрощение, будто каче-
ственный скачок всегда и в то же самое вре-
мя есть скачок в более высокое качество. 
Скачкообразные переходы объекта управ-
ления из одного качественного состояния 
в другое происходят не только на линии 
прогресса, но и регресса, а наиболее значи-
мые и болезненные из них – в точке (зоне) 
превращения прогресса в регресс. То же са-
мое касается и количественных изменений, 
обусловливающих постепенное повышение 
качества на линии прогресса и наоборот, его 
необратимое понижение в период регресса.

Процесс развития является объектом 
управления (как в управляемых, так и в са-
моуправляющихся системах) на всех эта-
пах, включая восходящие и нисходящие от-
резки тренда. Но одно дело, когда речь идет 
о равномерном, непрерывном течении про-
цесса, другое – когда это течение прерыва-
ется. В первом случае объектом управления 
служат постепенно накапливаемые в про-

цессе развития количественные изменения, 
во втором – имеет место качественный ска-
чок, перерыв постепенности, требующий 
принципиально иных механизмов, методов 
и форм управления.

Основная масса изменений в производ-
стве носит текущий, непрерывный харак-
тер, что обусловлено непрерывностью из-
носа основных производственных фондов. 
В этот период управление изменениями мо-
жет осуществляться посредством таких мер 
и действий, как профилактика и текущий 
ремонт оборудования, улучшение качества 
выпускаемой продукции, повышение ква-
лификации работников, пересмотр норм 
выработки, совершенствование систем 
оплаты труда и т.п.

Непрерывные, повседневного характера 
изменения свойственны и внешней среде 
предприятия – постоянно колеблются цены 
и их соотношения по различным видам то-
варов, меняются процентные ставки банков 
и курсы валют, ослабевают либо наоборот – 
усиливаются колебания мировой рыночной 
конъюнктуры и т.д. Все это резонансом 
входит во внутреннюю среду предприятия 
и требует от его менеджмента принятия от-
ветных действий, обеспечивающих поддер-
жание устойчивости предприятия.

Качественные изменения, в отличие от 
количественных, сопряжены не с текущим 
развитием, а с перерывом в развитии си-
стемы, в котором ее состояние может до-
стичь крайней степени неопределенности. 
В кибернетике, разрешающей наивысший 
уровень управленческих задач, состояние 
системы в зоне перехода системы из одного 
качественного состояния в другое в услови-
ях неопределенности именуется бифурка-
цией. Неопределенность связывают прежде 
всего с тем, что качественный переход си-
стемы происходит при малозаметном, не-
существенном количественном изменении 
ее параметров. Способность менеджмента 
к управлению изменениями в таких состоя-
ниях может иметь решающее значение для 
выживания и дальнейшего существования 
предприятия. Знание менеджментом основ-
ных бифуркаций (обретение нового качества 
в движении системы при малом измене-
нии ее параметров) позволяет предсказать 
характер и направление новых движений, 
возникающих в момент перехода системы 
в качественно иное состояние, оценить их 
устойчивость и область распространения. По-
теря устойчивости при незаметном, скрытом 
изменении одного или нескольких параметров 
может привести не просто к скачкообразному, 
но и катастрофическому изменению характера 
движения, к исчезновению (в экономике – 
банкротству) системы.
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приобрела теория самоорганизации – си-
нергетика, одним из авторов-основополож-
ников которой считается И. Пригожин [6]. 
По мнению многих ученых, синергетика, 
объединяющая в своем понятийно-методо-
логическом аппарате столь противополож-
ные и, казалось бы, взаимоисключающие 
категории, как закономерность и случай-
ность, обратимость и необратимость, ста-
бильность и нестабильность, равновесность 
и неравновесность, устойчивость и не-
устойчивость, – выражает современную 
парадигму эволюционного развития в ши-
роком мировоззренческом смысле. Синер-
гетика раскрывает характер и особенности 
протекания быстрых, лавинообразных про-
цессов и процессов нелинейного, самости-
мулирующегося роста. Для менеджмента 
предприятий важно понять, как возникают 
такого рода процессы в экономической сре-
де и какие существуют методы и решения, 
позволяющие избегать вероятностного рас-
пада производственных структур вблизи то-
чек и моментов бифуркаций и флуктуаций.

Предвидение, предупреждение и смяг-
чение случайных, флуктуационных воздей-
ствий на развитие экономической системы, 
облегчение ее выхода из зоны бифуркаций 
и восстановление устойчивости на новом 
витке развития могло бы составить, на 
наш взгляд, одну из важнейших задач ме-
неджмента изменений как особой, специ-
фической функции общего менеджмента 
предприятия, охватывающего весь спектр 
управленческих функций.

Однако следует иметь в виду, что пере-
ходы процесса развития из одного каче-
ственного состояния в другое не сводятся 
лишь – бифуркациям. Изменения в процессе 
развития могут носить не скрытый, а явный 
характер, как это бывает в периоды систем-
ных социально-экономических кризисов вну-
тристранового или общемирового масштаба. 
На микроэкономическом уровне объектом 
управленческих воздействий могут стать из-
менения, связанные с природными и техно-
генными катастрофами, разрывом устоявших-
ся хозяйственных связей, демографическими 
провалами и тому подобными событиями, не 
носящими характер бифуркации.

Качественные изменения в процессе 
производства возникают в периоды техни-
ческого перевооружения и освоения выпу-
ска новой продукции, внедрения инноваций 
на рынок или же, наоборот, ухода с рынка, 
вызванного старением продукции и паде-
нием покупательского спроса на нее. Все 
это, безусловно, должно быть объектом 
управления изменениями, функционально 
структурированного в соответствующих 

видах специализированного менеджмента 
(инновационно-технологический и инно-
вационно-продуктовый менеджмент, мар-
кетинг-менеджмент, риск-менеджмент, 
антикризисное управление с функциями 
санации, финансового оздоровления, про-
цедурами банкротства и т.п.).

С нашей точки зрения, содержательное 
различие между управлением развитием 
и управлением изменениями можно выра-
зить в понятиях «процесс» и «событие».

В физике и других отраслях науки со-
бытие противопоставляется процессу, про-
исходящему в интервалах, а не только в точ-
ках на линии времени. Процесс различается 
до и после события; действие или отноше-
ние может быть неправильно понято из-за 
того, что рассматривается безотносительно 
к различиям между процессом и событием.

Менеджмент как отрасль знания во 
многом опирается на понятийный аппарат 
других наук и логику наук вообще, однако 
значимость различия процесса и события 
фактически остается за пределом ее дося-
гаемости. В качестве подтверждения мож-
но привести различные теории жизненного 
цикла организации и товара, получившие 
широкое хождение в современной научной 
и учебной литературе.

Л.Е. Грейнер, считающийся одним из ро-
доначальников этих теорий, выделяет пять 
этапов, или стадий, «эволюции и револю-
ции» в жизненном цикле организации. На сты-
ках между смежными этапами организация 
переживает кризисные или революционные 
ситуации (кризис лидерства, кризис автоно-
мии, кризис контроля, кризис волокиты, кри-
зис «технологической пресыщенности») [3].

Не касаясь сомнительного отождест-
вления кризисов и революций, нельзя не 
заметить, что сами эти «революции» пред-
ставляются автору не качественными скач-
ками, не событиями, а все тем же процессом 
постепенного, непрерываемого перехода 
из одной стадии в другую. По сути, об осо-
бенностях управления изменениями в зонах 
кризиса у Грейнера речь не идет. Все сводит-
ся к управлению на стадиях роста, точнее – 
к управлению развитием как процессом не-
прерывных количественных изменений. 

В понятийном аппарате менеджмента 
событийное управление пока что почти не 
востребовано, тогда как процессное управ-
ление считается одним из инновационных 
стратегических подходов, способных от-
крыть для предприятий дополнительные 
ресурсы и конкурентные преимущества.

Основное отличие процессного подхода 
от якобы устаревшей функциональной па-
радигмы усматривают в том, что, если ра-
нее компания представлялась дивизионами 
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подразделений, соединенных вертикалями 
управления, то теперь она становится со-
вокупностью разноуровневых бизнес-про-
цессов, объединяющих деятельность этих 
подразделений в рамках всей компании. 
Таким образом, руководитель имеет воз-
можность видеть реальную деятельность 
своей компании как совокупный результат 
бизнес-процессов, формирующих выходы 
и приносящих компании прибыль [5].

Более конкретной позиции придержива-
ется Б. Бармаков, отождествляя процессное 
и оперативное управление: «Непосредствен-
ное регулирование деятельности работников 
в пределах отдельных операций и процедур, 
осуществляемое в реальном режиме време-
ни, называется оперативным или процесс-
ным управлением. Разницы между поняти-
ями оперативное и процессное управление 
почти нет. Процессное управление занима-
ется регулированием действий на всем про-
тяжении контролируемой цепочки операций 
с целью получения конечного результата 
к заданному времени. В этом смысле сино-
нимом процессного управления является 
словосочетание целеориентированное опе-
ративное управление» [1].

Оперативное управление – это более 
широкое понятие, включающее в себя про-
цессное управление как частный случай. 
Оперативное управление распространяет-
ся на отдельные действия и их результаты. 
Форма оперативного управления называ-
ется децентрализованной, если его субъ-
ектами являются разные функциональные 
и административные руководители. Эффек-
тивность одновременного воздействия мно-
жества субъектов управления на отдельные 
части единого функционального механизма 
невелика, поскольку трудно преодолеть раз-
личия в подходах, компетенции, интересах 
и, самое главное, согласовать импульсы 
процессной деятельности во времени. Это 
привело к появлению на предприятиях спе-
циалистов особой профессии – менеджеров 
по оперативному управлению

Вряд ли убедительно, на наш взгляд, 
разграничение процессного и оперативного 
управления по степени целеориентирован-
ности, но указание на текущий характер 
процессного управления представляется 
вполне конкретным и методологически зна-
чимым. Текучесть, длительность отличает 
процессное управление как от оперативно-
го управления, призванного ежемоментно 
поддерживать процесс в стабильном состо-
янии, так и от событийного управления, не-
обходимость в котором возникает в момент 
перехода процесса из одного качественного 
состояния в другое. Чтобы обеспечить этот 
переход, нужны принципиально иные ме-

тоды и способы управления, нежели свой-
ственные процессу в его прежнем качестве.

Адаптация к изменениям, приспособле-
ние к условиям среды входит в функции 
менеджмента всех экономических систем, 
но способы осуществления этих функций 
в процессном и событийном управлении 
разнятся. Процессное, в том числе и опе-
ративное, управление осуществляет адап-
тацию путем повышения квалификации 
работников, постепенного обновления обо-
рудования и поддержания его в исправном 
состоянии, улучшения качества продукции 
и других мер, носящих преимущественно 
количественный характер. Для событийно-
го управления, особенно в зонах сильных 
флуктуаций и бифуркаций, такого рода меры 
непригодны либо крайне недостаточны. 
Состояние системы в этих зонах можно ха-
рактеризовать как адаптационный синдром, 
требующий оптимального сочетания восста-
новительных инъекций извне и мобилизаци-
онного ресурса внутренних сил организма. 

Не подвергая сомнению теоретико-ме-
тодологическую и методическую значи-
мость рассмотренных нами логических 
концепций и моделей управления изме-
нениями, следует заметить, что все они 
являются модификациями одной и той 
же концепции жизненного цикла товара, 
бизнеса и организации. Главный их недо-
статок с точки зрения предмета и объекта 
управления изменениями – отождествле-
ние управления изменениями и управле-
ния развитием, оставляющее за пределами 
анализа глубинную специфичность меха-
низмов и методов управления в точках пе-
ревода экономической системы из одного 
качественного составляющего в другое. 

То же самое касается менеджмента из-
менений вообще. Очевидно, на наш взгляд, 
что, не выделив управление изменениями 
в качестве предмета специализированно-
го менеджмента, трудно рассчитывать на 
существенное приращение знаний в тео-
рии и практике управления. Проведенный 
выше обзор концепций и моделей менед-
жмента изменений свидетельствует о тен-
денции безграничного размывания пред-
мета управления изменениями, что грозит 
доведением идеи опредмечивания менед-
жмента изменений до абсурда. В то же вре-
мя проблематика управления изменениями 
в зонах флуктуаций и бифуркаций, в том 
числе и особенно в кризисной ситуации, 
остается почти что «терра инкогнита» для 
теории и практики управления.

В экономических системах типа про-
изводственных предприятий их адаптация 
и приспособление к изменениям является 
функцией менеджмента как управляющей 
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подсистемы, осуществляющей соответству-
ющие изменениям внешней среды измене-
ния в целевых установках и ресурсной базе 
управляемой подсистемы, корректировку 
или перестройку ее производственно-тех-
нологической, организационно-экономи-
ческой и кадровой структуры, а также из-
менения в функциях и структуре самого 
менеджмента. Степень адаптивности ме-
неджмента определяется, таким образом, 
его собственной способностью адаптиро-
ваться к изменениям внешней среды и адап-
тировать к ним объект управления – пред-
приятие. Устойчивость предприятия как 
мера адаптивности менеджмента сохраняет 
свое критериальное значение как на восхо-
дящих, так и на нисходящих витках разви-
тия, а также и в точках (зонах) бифуркаций 
и флуктуаций.

На наш взгляд, концепция управления 
изменениями требует, во-первых, прове-
дения четких границ между понятиями 
управление развитием как непрерывным 
процессом и управление изменениями в зо-
нах качественных скачков и бифуркаций; 
во-вторых, уточнения специфики управ-
ления изменениями в зонах неопределен-
ности (флуктуаций, бифуркаций) как осо-
бой функции менеджмента предприятия; 
в-третьих, признания устойчивости раз-
вития предприятия на всех этапах его жиз-
ненного цикла и жизненного цикла изделия 
(товара) в качестве критерия адаптивности 
менеджмента, включающего оценочные 
параметры эффективности деятельности 
предприятия в состав всех структурных со-
ставляющих его устойчивости в конкурент-
ной рыночной среде.

Заключение 
В соответствии с нашей концепцией 

могут быть выработаны соответствующие 
предложения и рекомендации по оценке 
и стимулированию персонального состава 
менеджмента структурных подразделений 
предприятия, ответственных за выполне-
ние общих функций управления развитием 
(общий менеджмент) и выполнение функ-
ций управления изменениями в развитии 
предприятия, связанных с переходами из 
одного качественного состояния в другое. 
В качестве методологической базы оцен-
ки адаптивности общего и специального 
менеджмента структурных подразделений 
предприятия может служить известная из 
практики западных предприятий структу-
ризация управленческих функций по цен-
трам ответственности (менеджмент центра 
доходов; менеджмент центра затрат; менед-
жмент центров прибыли; менеджмент цен-
тров инвестиций).
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