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Антикризисное управление организационными изменениями

Влияние факторов неопределенности и риска 
на работу организации вызывает возникновение кри-
зисных ситуаций, которые можно рассматривать либо 
как опасность потери накопленного потенциала, либо 
как возможность последующего развития. При этом 

не всегда удается избежать столкновения с кризисной 
ситуацией, возникает необходимость организацион-
ных изменений через преодоление кризиса с помо-
щью запуска процессов преобразований различных 
элементов.
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Динамика общественного развития требует осо-
бых подходов к управлению, ориентированных на из-
менение и развитие социально-экономической си-
стемы и предотвращение возникновения кризисных 
ситуации в ней. Организационные изменения сегод-
ня, независимо от масштабов их проведения и на-
правленности, — это гарантия успеха компании в бу-
дущем, обеспечения ее финансовой устойчивости 
и платежеспособности, рентабельности, деловой ак-
тивности, поддержания и сохранения деловой репу-
тации. В современной науке управление изменени-
ями и антикризисное управление рассматриваются 
как отдельные направления менеджмента, имеющие 
свои инструментарий и методологию. Антикризисное 
управление ставит своей целью мероприятия по пре-
дотвращению, ликвидации кризиса и его последствий. 
Управление изменениями предполагает управление 
процессом преобразования организации из текущего 
состояния в желаемое будущее.

Рассматривается процесс управления изменениями 
в условиях кризиса. Проведен анализ теоретических 
взглядов на антикризисное управление и управление 
изменениями, обоснованы необходимость и целесо-
образность организационных изменений в условиях 
возможного и наступившего кризисов, а также даны 
рекомендации по организации системы антикризис-
ного управления организационными изменениями.

Ключевые слова: антикризисное управление, органи-
зационные изменения, управление изменениями, кри-
зисная ситуация, предотвращение кризиса.

Dynamics of social development requires manage-
ment approaches that are focused on change and develop-
ment of social and economic system and prevent the oc-
currence of a crisis situation. Organizational changes 
today, regardless of their size and focus, is a contribution 
to its future success, its financial stability and solvency, 
profitability, business activity, it promotes and maintain 
its goodwill. In modern research change management 
and crisis management are considered independent areas 
of study, with their own tools and methodology. Crisis 
management is aimed at identifying measures to prevent, 
eliminate the crisis and its consequences. Change man-
agement involves managing the process of transform-
ing the present situation in the organization into the de-
sired one.

The author made an attempt to examine the process 
of change management under conditions of economic 
crisis. The article presents an overview of the theoreti-
cal concepts of crisis management and the management 
of change, justifies the necessity and expediency of orga-
nizational change in terms of oncoming and present cri-
sis. It also gives recommendations on the measures of cri-
sis management of organizational change.

Key words: crisis management, organizational change, 
change management, crisis, crisis prevention.
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Таблица 1
Содержание термина «организационные изменения» в исследованиях российских ученых

Автор Характеристика

Г.В. Широкова [2, с. 56] 
Организационные реформы, в ходе которых достигается изменение ценно-
стей, стремлений и поведения людей при одновременном изменении про-
цессов, методов, стратегий и систем

Н.М. Абдикеев, Т.П. Данько, 
С.В. Ильдеменов, Л.Д. Киселев 
[3, с. 193] 

Управляемый процесс движения от текущего состояния к будущему, раз-
деленный переходным периодом в рамках проекта

Ю.П. Анискин [4, с. 138] Процесс преобразования системы из одного состояния в другое, или при-
ближение существующего состояния к желаемому

В.Н. Попов, В.С. Калянов, 
И.П. Савченко [5, с. 261–262] 

Организационный процесс, основанный на содержательной деятельности 
менеджеров, направленный как на нарушение динамического равновесия, 
так и на относительно устойчивое изменение организационной структу-
ры, вызванное этой деятельностью

Т.Ю. Иванова, В.И. Приходько 
[6, с. 342–343] 

Внешние изменения и внутренние перемены, возникающие в результа-
те вынужденной адаптации организации к изменению среды, в которой 
она работает

О.С. Виханский, А.И. Наумов 
[7, с. 573] 

Сознательные действия менеджеров и работников по улучшению работы 
структурных подразделений или организации в целом по важным для них 
направлениям

М.Б. Табачникова [8] 

Процессы преобразования структуры, поведения и функционирования си-
стемы. Базисными являются структурные изменения, т. е. изменения со-
става, внутренних и внешних связей, взаимоотношений элементов систе-
мы, которые ведут за собой изменения в поведении и функционировании. 
Развитие — качественное изменение систем

Оказавшись в условиях кризиса, руководите-
ли компании часто не стремятся предпринимать 
каких-либо активных действий, не  планируют 
и не разрабатывают антикризисную стратегию, адек-
ватную изменившимся условиям функционирования 
бизнеса. Они занимают выжидательную позицию, 
используя стандартные методы решения возник-
ших проблем, основанных на сокращении расходов 
за счет либо оптимизации численности персонала, 
либо отказа от проектов развития бизнеса или ре-
структуризации. Однако подобные решения, напря-
мую не связанные с реальными организационными 
проблемами, могут принести лишь кратковременный 
оздоровительный результат. Возникает ситуация, 
при которой организация практически постоянно на-
ходится в предкризисном состоянии и все свое вре-
мя тратит на решение текущих проблем, игнорируя 
возможности и перспективы развития. Все сказан-
ное выше обусловливает необходимость рассмотре-
ния антикризисного управления в тесной взаимосвя-
зи с управлением организационными изменениями.

Понятие «организационные изменения» появи-
лось во второй половине ХХ в. И если первоначаль-
но их связывали исключительно с внешней средой, 
а применительно к организации — с реформировани-
ем и инновациями, то в современной теории и прак-
тике управления изменениями, применяющей все 
самое ценное из стратегического и проектного ме-
неджмента, бизнес-планирования и иных смежных 
управленческих наук, перемены рассматриваются 
как необходимость и неизбежность успешной рабо-
ты организации.

Сравнение Е.А. Андреевой основных подходов 
к определению организационных изменений [1], осно-
ванное на дифференциации концепций западных уче-
ных на исследования изменений как процесса, как со-
держания и симбиоза этих направлений, получил 
развитие в трудах Г.В. Широковой [2], отмечающей 
его серьезное прикладное значение для дальнейших 
изучений. Анализ содержания категории «организаци-
онные изменения» в трудах российский исследовате-
лей находит тому подтверждение (табл. 1).
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Любое изменение направлено на развитие орга-
низации. Развитие можно рассматривать как про-
цесс изменений различного рода, результатом ко-
торого становятся преобразования прогрессивного 
характера, приобретение организацией принципи-
ально нового качественного уровня. Основной ха-
рактеристикой развития, требующей особого вни-
мания, является неравномерность: свойства системы 
могут меняться в один период времени постепенно, 
в другой — скачкообразно. При этом развитие про-
исходит через преодоление кризисов, возникающих 
как в самой системе, так и вне ее. Успешное преодо-
ление кризисных ситуаций определяется состояни-
ем как внутреннего потенциала организации, вклю-
чая эффективность менеджмента, так и воздействием 
внешних факторов экономической и социальной 
жизни общества. В целях обеспечения устойчивого 
развития менеджмент компании должен организо-
вать постоянный непрерывный мониторинг внешних 
факторов, оказывающих влияние на благосостояние 
организации.

Необходимость и целесообразность организаци-
онных изменений, по нашему мнению, можно объ-
яснить с позиции системного и процессно-систем-
ного подходов. В данном контексте организация 
как социально-экономическая система сама являет-
ся частью системы более высокого уровня. При этом, 
с одной стороны, она представляется нам как обо-
собленное образование, имеющее свои границы, 
цели, задачи, структуру и другие необходимые эле-
менты, а с другой — мы наблюдаем ее взаимосвязь 
с окружающей средой, обмен ресурсами и результа-
тами их преобразования. В продолжение наших рас-
суждений следует привести еще два дополняющих 
и одновременно противоречащих друг другу про-
цесса — функционирование и развитие. Любая со-
циально-экономическая система в процессе своего 
функционирования стремится к некоторой степени 
стабильности, способности поддерживать достиг-
нутые параметры своего состояния под воздействи-
ем факторов внешней среды, стремящихся их на-
рушить. Стабильность не способствует развитию, 
а если организация не развивается и не изменяет-

ся, она умирает. Динамика внешней среды циклич-
на, за подъемом следует спад, и процесс повторяет-
ся через определенные промежутки времени, а также 
сопровождается возникновением ситуаций неопре-
деленности, риска, кризисных процессов. При этом 
кризисы, затрагивающие организацию, могут проис-
ходить на нескольких уровнях:

1) внутри самой организации, при этом ими мож-
но управлять, оказав сильное влияние на возникшую 
или прогнозируемую кризисную ситуацию;

2) вне организации в ее ближайшем окружении 
(конкуренты, поставщики, потребители), где руковод-
ство компании может оказывать ограниченное влия-
ние на происходящие процессы;

3) вне организации в дальнем окружении (поли-
тические, экономические, социальные, технологиче-
ские изменения внешней среды, которые не поддают-
ся воздействию и контролю).

С позиции такого определения границ управлен-
ческого воздействия все изменения можно разделить 
на неуправляемые и управляемые. В этой связи ос-
новная задача менеджмента организации — свести 
к минимуму влияние неуправляемых факторов внеш-
ней среды на организацию, чтобы предотвратить кри-
зисные ситуации либо успешно справиться с их воз-
никновением.

Необходимость организационных изменений, 
по нашему мнению, связана в первую очередь с ос-
новным предназначением организации, ее миссией, 
а также с наличием или желанием собственников ор-
ганизации сделать ее эффективной социально-эконо-
мической системой, удовлетворяющей потребности 
общества и создающей блага, способной функциони-
ровать и развиваться в перспективе, а также не только 
адаптироваться к внешним изменениям, но изменять-
ся самой и оказывать влияние на окружающую среду, 
создавая новые продукты и услуги.

Рассматривая управление изменением как про-
цесс целенаправленного воздействия на объект изме-
нения с целью его перевода из исходного состояния 
в желаемое, а само изменение — как динамический 
процесс, следует обратить внимание на особую роль 
человека в этом процессе (менеджера, сотрудника, 

Автор Характеристика

И.М. Ярцева [9, с. 159] 

Организационные изменения — одновременно и цель, и средство, если 
подходить к ним с точки зрения общенаучного системного подхода. 
Управление организационными изменениями должно опираться на спо-
собность организации к развитию

Л.М. Божко [10, с. 5] Смена характеристик (формы, содержания, качества) какого‑либо органи-
зационного элемента или организации в целом за определенный период

Окончание таблицы 1
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руководителя). Изменение в сознании людей — это 
не только движущая сила изменений, но и фактор 
их успешной реализации в организации.

Целесообразность изменений определяется основ-
ным предназначением организации в глобальном мас-
штабе — развитие самого общества и создание благ 
для него. Поскольку организация, в конечном ито-
ге выступая как открытая система, является частью 
общества, изменяя свои качественные характеристи-
ки, развиваясь, она способствует достижению целей 
его развития.

Целесообразность изменений, их  разумность 
и оправданность для самой организации опреде
ляются, на  наш взгляд, планируемым эффектом 
от их реализации в компании.

В свою очередь, развитие взглядов на антикризис-
ное управление организацией в России и за рубежом 
сопровождалось усложнением социально-экономиче-
ских систем и изменением среды их функционирова-
ния. До настоящего времени продолжаются дискуссии 
относительно понимания антикризисного управления, 

которые в своей совокупности дополняют друг друга, 
рассматривая управление кризисом в контексте двой-
ственности его природы, опасности и возможности 
его возникновения в организации (табл. 2). Категория 
«антикризисное управление» сформировалась в ре-
зультате развития менеджмента как науки и практики 
в целях удовлетворения возникшей потребности в ре-
шении кризисных ситуаций. Антикризисное управле-
ние за рубежом преимущественно рассматривается 
как самостоятельная наука, выделившаяся из состава 
public relations и определившая спектром своего воз-
действия отношения, а не процедуры. Западные эконо-
мисты большее внимание уделяют поддержанию де-
ловой репутации фирмы с помощью антикризисных 
мер либо незамедлительному реагированию управлен-
ческого аппарата на кризис. В противовес зарубежной 
научной мысли появление и распространение катего-
рии «антикризисное управление» в России связыва-
ют с переходом к рыночной модели хозяйствования 
и образованием в 1992 г. ее неотъемлемого элемен-
та — института банкротства.

Таблица 2
Категория «антикризисное управление» в трудах российских и зарубежных авторов [11]

Автор Определение антикризисного управления

Дж.Р. Холл Самостоятельная наука, выделившаяся из public relations

М. Стивенс Наука, спектром действия которой является регулирование в области от-
ношений, а не реальных процедур

И.И. Митрофф Последовательная взаимозависимая оценка различных видов кризиса 
и сил, которые могут представлять угрозу для организации

К.С. Хамфрис

Управление, направленное на минимизацию убытков и иных негативных 
результатов и поддержание доверия к компании, ее менеджменту и кор-
поративному имиджу у работников, клиентов, акционеров и общего окру-
жения

Б. Паттерсон, Дж. Эспери, 
Н. Вудхауз

Управление, предполагающее немедленную программу действий при на-
ступлении негативной ситуации

Т. Уоллес Управление, направленное на ограничение ущерба и восстановление до-
верия к организации

Х.В. Копп
Управление, которое в узком смысле предполагает разработку и проведе-
ние мероприятий, направленных на ослабление и преодоление кризисного 
процесса; в широком — дополняется профилактикой и терапией кризиса

С.Г. Беляев, В.И. Кошкин

Совокупность форм и методов реализации антикризисных процедур при-
менительно к конкретной организации-должнику; микроэкономическая 
категория, отражающая производственные отношения на уровне органи-
зации при ее оздоровлении или ликвидации

Э.А. Уткин Управление, которое подразумевает мероприятия по недопущению кри-
зисной ситуации, по ее предотвращению и выходу из нее
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Поскольку кризис — это своеобразный сигнал, 
толчок для координации усилий и последующего 
развития, основная цель антикризисного управле-
ния — это не только предотвращение возникновения 
кризисной ситуации, но и успешное управление ею 
с минимальными затратами и максимальным эконо-
мическим и социальным эффектом. Для достижения 
этой цели в организации должна быть сформирована 
специальная система управления, учитывающая слож-
ность задач и необходимость их оперативного реше-
ния в условиях кризиса. При этом происходит изме-
нение критериев принятия управленческих решений, 
целей, задач и принципов разработки и реализации 
стратегии и тактики управления, рассматриваются 
все возможные варианты маневрирования деятельно-
стью организации, осуществляется поиск внутренних 
резервов восстановления ее устойчивости в текущем 
и будущем времени.

Воздействие информационного и временного фак-
тора на принятие управленческих решений в услови-

ях кризиса, специфичность проблем антикризисного 
управления, необходимость оперативного и адекват-
ного реагирования на степень реальной угрозы фи-
нансовой устойчивости и платежеспособности орга-
низации, ее имиджу в глазах клиентов и партнеров, 
становятся основополагающими факторами форми-
рования свойств системы антикризисного управле-
ния, таких как гибкость, адаптивность, инновацион-
ность, возможность аккумулирования внутренних 
возможностей.

До настоящего времени сохраняется тенденция ис-
следования антикризисного управления в тесной вза-
имосвязи с действием механизма банкротства. Однако 
мы считаем необходимым изучать данную категорию 
на различных стадиях жизненного цикла организа-
ции, уделяя особое внимание инструментам и мето-
дам, применимым на конкретной стадии жизненно-
го цикла, а банкротство следует рассматривать лишь 
как стадию жизненного цикла, на которую перехо-
дит организация в процессе старения и отсутствия 

Автор Определение антикризисного управления

Э.М. Коротков
Управление, способное предварять или смягчать кризисы, удерживать 
функционирование в режиме выживания в период кризиса и выводить ор-
ганизацию из кризисного состояния с минимальными потерями

А.Г. Грязнова

Система управления организацией, которая имеет комплексный, систем-
ный характер и направлена на предотвращение или устранение неблаго-
приятных явлений посредством использования всего потенциала современ-
ного менеджмента, разработки и реализации специальной стратегической 
программы, позволяющей устранять временные затруднения, сохранить 
и преумножить рыночные позиции при любых обстоятельствах, при опо-
ре в основном на собственные ресурсы

Э.С. Минаев и В.П. Панагушин

Комплекс управленческих мероприятий, таких как анализ внешней сре-
ды и внутреннего потенциала организации; предварительная диагности-
ка причин возникновения кризисных ситуаций; комплексный анализ фи-
нансово-экономического состояния организации и бизнес-планирование 
его финансового оздоровления; процедуры антикризисного управления 
и контроль за их проведением

Г. Таль Разработка и реализация наиболее рационального новаторского варианта 
выхода организации из состояния банкротства [12] 

Р.А. Попов

В широком смысле — всеобщая управленческая деятельность в органи-
зации по переводу ее из неустойчивого состояния в равновесное в усло-
виях высокой степени неопределенности внешней и внутренней среды. 
В узком смысле — кратковременные управленческие действия в масшта-
бах всей организации или достаточно длительные управленческие дей-
ствия в одном из ее элементов, который находится в переходном состоя-
нии или предрасположен к изменению качества [13] 

С.Е. Кован, А.Н. Ряховская

Важнейшая составляющая системы экономических наук и самостоятель-
ное научное направление, которое обладает своим особым предметом, име-
ет собственную теоретическую концепцию и применяет особые методы 
и подходы для достижения практических целей [14] 

Окончание таблицы 2
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инноваций и нововведений, а также в ситуации, если 
управленческое воздействие на предыдущих стадия 
жизненного цикла не способствовало предотвраще-
нию кризисной ситуации и не было направлено на раз-
витие организации.

Кризис — это стимул для руководства пересмо-
треть политику управления в целях укрепления по-
зиций организации и обратить внимание на тревож-
ные признаки надвигающегося кризиса. Чем раньше 
руководство организации это сделает, тем эффектив-
нее и быстрее он может быть предотвращен. Кроме 
того, в зависимости от масштабов кризиса и фазы 
его протекания варьируются затраты на осуществле-
ние мероприятий по его предотвращению, по выходу 
из него и лечению его последствий: чем позже орга-
низация приступила к разрешению кризисной ситу-
ации, тем дороже ей это обойдется. Именно с финан-
сово-экономической точки зрения управленческому 
персоналу намного выгодней справиться с кризисом 
на первых стадиях его протекания.

Знание проблематики антикризисного управле-
ния, безусловно, способствует скорейшему выходу 
из кризиса, но ни один бизнес не застрахован от по-
явления проблем, теоретически и практически не воз-
никающих ранее и не имеющих наработанной схемы 
их решения.

Несмотря на наличие разработанных теоретиче-
ских и практических навыков по предотвращению 
банкротства и его преодолению, большинству ор-
ганизаций не удается его избежать, и, оказавшись 
в кризисной ситуации, руководство, как правило, 
не решает возникшую проблему в стратегическом 
масштабе, а устраняет ее симптомы, обеспечивая 
экономический эффект в краткосрочном периоде. 
Это не способствует развитию организации в пер-
спективе.

Независимо от сложности кризисной ситуации, 
причин и видов кризиса, антикризисное управле-
ние может включать следующие последовательно 
сменяющие друг друга стадии либо применимые 
обособленно: предотвращение кризиса, подготовка 
к управлению в условиях кризиса, анализ кризисной 
ситуации, преодоление кризиса и его последствий. 
При этом осознание логики действий в условиях кри-
зиса должно сопровождаться четкими и скоордини-
рованными действиями.

В общем виде основной целью организационных 
изменений является достижение более высоких ре-
зультатов, освоение и применение новых технологий 
в процессе производства продукции и оказания услуг, 
оптимизация бизнес-процессов, модернизация менед-
жмента организации. В условиях возможного или уже 
наступившего кризиса цель организационных измене-
ний смещается в сторону оперативного решения во-
проса нарушения платежеспособности и финансовой 
устойчивости, следовательно, меняются задачи, ин-

струменты и методы управления организацией в пе-
риод планирования и осуществления изменений в ус-
ловиях кризиса.

Немаловажным является рассмотрение процес-
са управления изменениями в организации с точки 
зрения стратегии и тактики управления организаци-
ей в период проведения организационных изменений.

Тактические мероприятия, как правило, связыва-
ют с возможностью проведения различных организа-
ционных изменений в наиболее оптимальный сроки, 
снижением сопротивления со стороны сотрудников, 
повышением адаптации сотрудников к нововведени-
ям. Управление изменениями в стратегическом пла-
не зачастую рассматривают как возможность создания 
таких организационных условий, при которых изме-
нения будут восприниматься как неотъемлемая часть 
работы организации, перехода организации в само
обучающуюся.

Изменения в условиях кризиса организации мож-
но рассматривать по двум основным направлениям:

1) изменения в целях предотвращения возникно-
вения кризисной ситуации;

2) изменения, направленные на ликвидацию воз-
никшего кризиса и его последствий.

Необходимость и целесообразность организаци-
онных изменений определяется стадией кризисно-
го процесса.

Если ситуация кризиса сопровождается непла-
тежеспособностью, изменения могут касаться про-
дажи предприятия, части его активов, увольнения 
персонала и прекращения финансово-хозяйствен-
ной деятельности либо сопровождаться обновлени-
ем органов управления организацией, включая ис-
полнительного директора и ключевых менеджеров, 
а также поиском инвестиций для реализации кон-
кретного проекта по выходу из кризиса или его пре-
дотвращению.

При организации системы управления в условиях 
кризиса мы предлагаем учитывать следующие огра-
ничивающие факторы, способные оказать влияние 
на конечный результат изменений, проектирование 
и реализацию:

1) стадия жизненного цикла организации;
2) фаза кризисного процесса;
3) состояние ресурсного потенциала;
4) цель и направления изменений;
5) действие режима ограничения полномочий ини-

циатора изменений.
Исследование организации по указанным направ-

лениям позволит провести диагностику необходимых 
организационных изменений.

Определить стадию кризисного процесса можно 
на основе понимания характеристик и причин кри-
зисной ситуации, типа неплатежеспособности и вида 
кризиса с помощью оценки формальных и неформаль-
ных признаков.
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Цель изменений должна формулироваться исхо-
дя из стадии кризисного процесса. Если организация 
работает в реабилитационном режиме банкротства, 
цель изменений не должна противоречить цели про-
цедуры банкротства — восстановление платежеспо-
собности должника.

Цель и стратегические направления изменений 
должны быть зафиксированы в программе измене-
ний. При проведении реабилитационных процедур 
банкротства в качестве основы разработки такой про-
граммы могут выступать план внешнего управления 
(в процедуре внешнего управления) и план финансо-
вого оздоровления (в процедуре финансового оздо-
ровления).

Оценку ресурсного потенциала рекомендуется 
проводить по таким направлениям, как материаль-
ные, трудовые, финансовые, информационные, вре-
менные ресурсы.

Ограничение полномочий инициатора измене-
ний будет определяться действующим законодатель-
ством, формой собственности, режимом функциони-
рования организации (в обычном режиме, в режиме 
банкротства).

Система управления организационными измене-
ниями в условиях кризиса также должна включать 
разработку механизма проведения организацион-
ных изменений, содержащего следующие структур-
ные элементы:

•	 принципы создания и функционирования;
•	 адекватная организационная структура;
•	 формы и методы мотивации персонала;
•	 наличие современной системы обратной связи;

•	 эффективная организационная культура органи-
зации.

Управление организационными изменениями 
в условиях кризиса, по нашему мнению, должно 
осуществляться на основе процессно-системного 
подхода, при котором процесс изменений рассматри-
вается как последовательность определенных эта-
пов, а управление учитывает системную взаимосвязь 
и целостность производственной, финансовой, мар-
кетинговой и ресурсной функций менеджмента, це-
лостность компонентов подсистем функций процесса 
управления (планирования, организации, мотивации, 
контроля, координации): цели, задачи, технология, 
структура, формы, методы и средства руководства, 
опыт и ожидаемые результаты.

Предложенный алгоритм организации систе-
мы управления изменениями в условиях кризиса 
позволит не только безошибочно определить те-
кущее состояние организации, фазу кризисного 
процесса, уровень финансовой устойчивости и пла-
тежеспособности, наличие ресурсного потенциала, 
но и сформировать видение желаемого будущего, 
позволив использовать модель «переходного пери-
ода» и достичь желаемой цели изменений в запла-
нированные сроки. Предложенные рекомендации 
автора по организации системы управления изме-
нениями в условиях кризиса направлены не только 
на обеспечение решения проблем текущего перио-
да и получение краткосрочного оздоровительного 
эффекта, но и на развитие организации в будущем 
за счет реализации наиболее актуальных и значи-
мых для нее изменений.
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