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Концепция динамических способностей фирмы, появившаяся в рамках 
теории стратегического управления, рассматривает проблему достижения 
и поддержания конкурентного преимущества фирмы в условиях быстро 
меняющейся внешней среды. Несмотря на быстрое и плодотворное раз-
витие этой концепции, существует два вопроса, ответы на которые необ-
ходимы для ее дальнейшего развития: каковы источники динамизма та-
ких способностей; и что менеджеры могут осуществить на практике для 
их развития. В рамках этой работы ставится цель ответить на эти вопро-
сы. В результате рассмотрения одной из ключевых теорий стратегическо-
го управления – концепции динамических способностей – через призму 
теории организационных изменений, в работе вводится понятие «способ-
ность к изменениям», которая является неотъемлемой составляющей лю-
бой динамической способности. В работе обсуждаются ключевые эле-
менты способности к изменениям, рассматривается ряд управленческих 
инструментов, которые могут способствовать ее развитию, а также пред-
лагается конкретный практический пример, иллюстрирующий ключевые 
идеи работы. 
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managers can do in practice if they want to develop them. In this paper we aim 
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ВВЕДЕНИЕ 
Фундаментальная и непрерывная трансформация внешней среды 

современных компаний в независимости от их местонахождения и раз-
мера предопределили ряд проблем, которые призваны решить как ис-
следователи, так и практики бизнеса. Ключевым вопросом исследова-
ний последних лет стало изучение и поиск устойчивых конкурентных 
преимуществ, основанных на уникальных организационных способно-
стях фирмы, позволяющих получать, прежде всего, Шумпетерианские 
экономические ренты в схожих внешних условиях [Barney, 1991; Nelson, 
1991; Prahalad, Hamel, 1990; Катькало, 2002]. При чем существенным 
становится умение организации поддерживать и обновлять конкурент-
ные преимущества в условиях постоянно меняющейся внешней среды. 

Последнее получило развитие в рамках концепции динамических 
способностей, основы которой были рассмотрены в работах Д.Тиса, 
Г.Пизано и А.Шуена [Teece, Pisano, Shuen, 1997; Teece, Pisano, 1994], а 
также в работах Р. Нельсона [Nelson, 1991], Р.Амита и П.Шумейкера 
[Amit, Schoemaker, 1993], Б.Когута и У.Зандера [Kogut, Zander, 1992], 
Р.Хендерсона и И.Кокбурна [Henderson, Cockburn, 1994]. В постано-
вочной работе 1997 г. Д. Тис и соавторы определили «динамические 
способности» как «потенциал фирмы в интегрировании, создании и ре-
конфигурации внутренних и внешних компетенций для соответствия 
быстро изменяющейся среде» [Teece et al., 1997, p. 516]. И хотя пони-
мание динамических способностей в таком ключе дает ценное объяс-
нение источников конкурентного преимущества, тем не менее, остав-
ляет пространство для исследований, особенно посвященных практи-
ческому применению концепции динамических способностей. Так, по 
мнению Золло и Уинтера, концепция, представленная Д.Тисом, дает 
понимание, зачем необходимы динамические способности и как они 
работают, но не дает ответа на вопрос, «откуда они  берутся» [Zollo, 
Winter, 2002, p. 340]. 

На наш взгляд, в литературе по динамическим способностям суще-
ствует две серьезные исследовательские проблемы, которые на сего-
дняшний день не получили должного внимания, хотя их изучение может 
положительно повлиять на развитие концепции и повышение ее практи-
ческой значимости. Во-первых, в чем состоит источник (или источники) 
динамизма динамических способностей (например, что отличает дина-
мические способности от нединамических)? Во-вторых, как менеджеры 
могут развивать динамические способности в своих организациях? Та-
ким образом, цель статьи – попытаться ответить на эти вопросы. 
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Работа состоит из пяти частей. В первой части работы представлен 
обзор исследований, посвященных сущности динамических способностей. 
Во второй части мы вводим понятие «способность к организационным из-
менениям» как ключевую составляющую любой динамической способно-
сти и источник ее динамизма. Третья часть посвящена рассмотрению того, 
как организация может развивать способность к изменениям, что влияет 
согласно нашей логике на формирование динамических способностей. В 
четвертой части представлен практический пример, иллюстрирующий 
наши идеи. В последней части работы обсуждается ряд вопросов для 
дальнейшего исследования концепции динамических способностей. 

КОНЦЕПЦИЯ ДИНАМИЧЕСКИХ СПОСОБНОСТЕЙ: ОБЗОР 
ПОДХОДОВ К ИЗУЧЕНИЮ ПРОБЛЕМЫ 

Прежде всего, для понимания сущности динамических способно-
стей необходимо обсудить различные подходы к определению понятия 
«способности». С этой точки зрения интерес представляет классифика-
ция, предложенная Д.Коллизом [Collis, 1994]. Автор предложил рас-
сматривать иерархию организационных способностей, состоящую из 
трех уровней. Первый уровень – функциональный, который включает 
способности, необходимые для выживания компании и поддержания 
ключевых бизнес-процессов. В терминах С.Уинтера – это способности 
нулевого уровня или способности «зарабатывать на жизнь» [Winter, 
2003]. Способности этого уровня, например, организация доставки или 
процедуры по контролю качества.  

Второй уровень непосредственно связан с динамическими способ-
ностями, так как отражает идею необходимости динамического улуч-
шения организационных бизнес-процессов. Р.Амит и П.Шумейкер под 
таким типом способностей понимают «повторяющийся процесс про-
дуктовых инноваций, производственной гибкости, способности реаги-
рования на рыночные изменения» [Amit, Schoemaker, 1993, p. 35], что 
схоже с определением Д.Тиса [Teece et al., 1997], так как здесь, во-
первых, уделяется внимание динамической компоненте, а во-вторых, 
отражена связь, существующая между динамическими способностями 
и организационными рутинами, так как термин «повторяющийся про-
цесс» схож с определением «рутины», которое представлено в работе 
Нельсона и Уинтера [Nelson, Winter, 1982. p. 97].  

Третий уровень иерархии способностей, по Д.Коллизу – креативный 
или предпринимательский, который включает в себя способности, свя-
занные с умением фирмы разрабатывать новые стратегии быстрее, чем 
конкуренты, путем распознания ценности различных ресурсов. Так как 
процесс распознания должен происходить со скоростью, которая соот-
ветствует или превосходит скорость изменений внешней среды, то на 
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наш взгляд, сложно провести четкую границу между вторым и третьим 
уровнями иерархии способностей, так как динамические способности 
также включают в себя и предпринимательский аспект, связанный с не-
обходимостью быстрых изменений (поиска «новых комбинаций» и 
«креативного разрушения», по Й.Шумпетеру [Schumpeter, 1934]).  

В работах К.Эйзенхардт и соавторов, динамические способности рас-
сматриваются как «комбинации более простых способностей и связанных 
с ними рутин, некоторые из которых могут быть основанием для других, 
и, таким образом, должны быть приобретены первыми» [Eisenhardt, 
Martin, 2000, p. 1116]. Такой подход также позволяет говорить о некой ие-
рархии способностей. Пример, представленный в [Brown, Eisenhardt, 1997] 
показывает, что динамическая способность по разработке широкого про-
дуктового портфеля состоит из более простых способностей по разработ-
ке единичных продуктов, рутин по «прощупыванию» будущих сценариев 
развития и рутин, обеспечивающих связи от одного проекта по разработ-
ке нового продукта к другому. Таким образом, динамическая способ-
ность в определенной функциональной области раскладывается на ряд 
более узких способностей, необходимых для ее поддержания. 

Таким образом, на наш взгляд, место динамических способностей 
в иерархии способностей организации можно описать следующим об-
разом. У организации существуют: 1) функциональные (операционные) 
способности, свойственные большинству компаний в отрасли; 2) 
«ключевые» способности, формирующие ключевые компетенции, и, 
следовательно, лежащие в основе конкурентного преимущества; 3) ди-
намические способности, позволяющие обновлять «ключевые» спо-
собности в соответствии с изменениями во внешней среде. 

Рассмотрим проявление предложенной иерархии способностей на 
примере организации, в основе стратегии которой – лидерство в области 
качества. Операционными (функциональными) способностями здесь мо-
гут быть развитые процедуры по контролю качества, которые не позво-
ляют попасть товарам и услугам низкого качества во внешнюю среду. В 
то же время такая деятельность может быть легко сымитирована конку-
рентам и является узко функциональной, что заставляет нас усомниться в 
ее влиянии на стратегическую позицию фирмы. Ключевой способностью 
в этом примере может быть здесь развитая система управления качест-
вом, в основе которой лежит философия TQM, которая обеспечивает сис-
тематизацию и гармонизацию усилий в области управления качества. Та-
кую способность скопировать значительно сложнее, так как в ее основе 
лежат сложные связи, объединяющие различные группы заинтересован-
ных сторон – потребителей, поставщиков, субподрядчиков. В то же вре-
мя эта способность позволяет интегрировать усилия различных подраз-
делений для удовлетворения потребностей заинтересованных сторон. 
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Тем не менее, указанная способность имеет статичный характер. Дина-
мический аспект ключевых способностей, на наш взгляд, начинает про-
являться в том случае, если в систему управления качеством встроен ме-
ханизм быстрой и четкой реакции на изменение потребностей различных 
заинтересованных сторон. Причем, этот механизм позволяет не только 
обеспечить обновление продуктовой линейки и комплекса услуг, но и, 
исходя из накопленного опыта, адекватно управлять взаимоотношениями 
с различными заинтересованными группам на уровне всей организации с 
целью непрерывного улучшения качества.  

Таким образом, мы указали место динамических способностей в 
иерархии организационных способностей. Рассмотрим более подробно 
сущность динамических способностей. Различные авторы, освещающие 
затронутую проблематику, используют при этом различную терминоло-
гию и единицы анализа. Возможно, существующее терминологическое 
разнообразие может привести в замешательство. В табл. 1 представлены 
обобщения и сравнение ключевых идей различных авторов. 

На наш взгляд, определения, представленные в табл. 1, используя 
разную терминологию, рассматривают одну и ту же идею необходимости 
создания и поддержания особых организационных способностей или ру-
тин высшего порядка, которые трансформируют операционные рутины, а 
также оказывают влияние на реконфигурацию ресурсов и способностей. 
Большинство авторов при этом используют термины «рутины» и «спо-
собности» как взаимозаменяемые, что на наш взгляд, вносит некоторое 
противоречие, так как рутины, даже если и являются рутинами более вы-
сокого порядка, тем не менее, по своей сути представляют собой некий 
набор заранее определенных правил и решений, что на интуитивном 
уровне входит в противоречие с инновационной составляющей динами-
ческих способностей. По этой причине мы предпочитаем использовать 
термин «способности», нежели чем термин «рутины». 

Среди обсуждаемых подходов к сущности динамических способ-
ностей, одно заслуживает особого внимания. В то время как большин-
ство авторов используют достаточно  абстрактные и обезличенные 
единицы анализа («потенциал фирмы», «способность фирмы», «орга-
низационные рутины» и др.), Золло и Уинтер видят ключевым элемен-
том дискуссии «способ коллективной деятельности» [Zollo, Winter, 
2002], в основе которого деятельность людей в организации. Таким об-
разом, эти авторы сделали акцент на человеческом факторе как основе 
для развития динамических способностей. Более того, эти авторы пер-
выми тщательно рассмотрели механизмы создания динамических спо-
собностей, представив новый этап исследований в этой области. Мы 
вернемся к этой идее в третьей части статьи. 
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Таблица 1 
Сравнение различных подходов к определению  

динамических способностей 
Автор, определение Единица 

анализа  
Ключевая идея Источник 

формирова-
ния динами-
ческих спо-
собностей 

Тис, Пизано, Шуен [Teece et 
al., 1997, p. 983]: потенциал 
фирмы в интегрировании, 
создании и реконфигурации 
внутренних и внешних ком-
петенций для соответствия 
быстро изменяющейся среде 

способность 
фирмы вести 
себя проак-
тивно 
 

вызовы внешней 
среды и поиск но-
вых и инновацион-
ных форм конку-
рентного преиму-
щества  

не рассматри-
вается 

Уинтер [Winter, 2003, p. 991]:  
способности, воздействую-
щие на распро-странение, 
модификацию и формирова-
ние простых способностей 

рутины более 
высокого по-
рядка (higher-
order routines) 

высоко структури-
рованная и дорого-
стоящая деятель-
ность, нуждающая-
ся в особых ради-
кальных усилиях 

не рассматри-
вается 

Эйзенхардт и Мартин [Eisen-
hardt, Martin 2000, p. 1107]: 
организационные и стратеги-
ческие рутины, с помощью 
которых фирмы достигают 
новых конфигураций ресур-
сов в то время как рынки по-
являются, сталкиваются, 
дробятся, развиваются и 
умирают 

организа- 
ционные 
и стратеги-
ческие рути-
ны  

проактивное пове-
дение как проявле-
ние динамических 
способностей 

рассмотрены 
некоторые 
элементы 

Золло и Уинтер [Zollo, 
Winter, 2002, p. 340]: 
являющийся результатом  
организационного обучения 
и стабильный способ коллек-
тивной деятельности, по-
средством которого органи-
зация систематически гене-
рирует и модифицирует свои 
операционные рутины в 
стремлении к повышению 
управленческой эффективно-
сти 

способ кол-
лективной 
деятельности 
 

эволюция динами-
ческих способно-
стей путем совмест-
ного развития меха-
низмов обучения 
 

обучение как 
механизм, 
формирую-
щий динами-
ческие спо-
собности 
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Подводя итоги этой части обсуждения, мы можем выделить сле-
дующие ключевые идеи, относительно которых существует консенсус 
среди исследователей динамических способностей: 

1) существует иерархия способностей, в которой динамические 
способности представляют высший уровень; 

2) сложная природа динамических способностей, так как они со-
стоят из «более простых» (более низкого уровня) способностей; 

3) взаимосвязь между динамическими способностями и измене-
ниями, так как существует необходимость в специальном меха-
низме, обеспечивающем быструю реакцию на изменения во 
внешней среде; 

4) вклад динамических способностей в экономические результаты 
деятельности фирмы, так как динамические способности кос-
венно воздействуют на конечные продукты и услуги фирмы пу-
тем влияния на операционные способности [Helfat, Peteraf, 
2003]; 

5) развитие и поддержание динамических способностей требует 
особых усилий и инвестиций. 

Учитывая указанные теоретические характеристики, как могут вы-
глядеть примеры динамических способностей в конкретных организа-
циях? Современная литература предлагает такие примеры. Так, Кларк 
и Фуджимото рассматривают особые способности по разработке новых 
продуктов компании «Тойота» как динамические способности [Clark, 
Fujimoto, 1991]. Меняющаяся бизнес-модель компании «Делл» – дру-
гой пример динамической способности, которая обеспечивает непре-
рывную сегментацию текущего бизнеса для соответствия изменяю-
щимся нуждам потребителей [Magretta, 1998]. Подобным образом, 
принятие стратегических решений может быть динамической способ-
ностью, с помощью которой менеджеры объединяют различные прак-
тические, функциональные и личные знания с тем, чтобы осуществить 
выбор, который ляжет в основу стратегических действий фирмы [Eis-
enhardt, Martin, 2000]. Способности по созданию альянсов или по по-
глощению компаний также часто упоминаются в качестве примеров 
динамических способностей [Helfat, 1997; Henderson, Cockburn, 1994]. 

В то же время мы должны заметить, что на данный момент суще-
ствует недостаток в исследованиях, посвященных вопросу механизма 
создания динамических способностей. Концепция динамических спо-
собностей указывает на сложность поддержания конкурентного пре-
имущества в течение долгого периода времени без развития способно-
сти к изменениям. Далее мы обсудим эту проблему более подробно. 
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ЧТО ТАКОЕ «СПОСОБНОСТЬ К ИЗМЕНЕНИЯМ»?  
Итак, большинство авторов сходятся во мнении, что одна из отли-

чительных черт динамических способностей связана с управлением ор-
ганизационными изменениями [Winter, 2003, Eisenhardt, Martin, 2000]. 
МакГуиннесс и соавторы вводят в оборот термин «организационная 
способность к изменениям» [Oxtoby, McGuinness, Morgan, 2002; 
McGuinness, Morgan, 2003; McGuinness, Morgan, 2005]. Они определя-
ют его так: «способность организации внедрять непрерывные измене-
ния … по сути является способностью запускать и управлять много-
уровневыми сериями взаимосвязанных инициатив по изменениям, ко-
торые согласуются с изменяющимися стратегическими приоритетами» 
[McGuinness, Morgan, 2005, p.1312]. Далее авторы указывают, что дан-
ная способность состоит из трех элементов: подходящей основы для 
постоянных изменений, способности «оформить» эти изменения и 
поддержания их энергии [McGuinness, Morgan, 2005, p.1313]. Это соот-
ветствует изложенной этими авторами ранее идее о том, что способ-
ность к изменениям определяет процессы, используемые в организации 
для внедрения и дальнейшей поддержки изменений [McGuinness, 
Morgan, 2003, p.7], отделяя таким образом содержание изменений от их 
процесса («что изменять?» от «как изменить?») и фокусируясь только 
на последнем. В нашем же понимании организационная способность к 
изменениям как динамическая способность должна включать в себя 
обе составляющих. Подтверждение такой точки зрения можно найти у 
Барнетта и Кэрролла, которые отмечают, что полноценное исследова-
ние организационных изменений должно охватывать как содержатель-
ную, так и процессную сторону изменений, иначе будет получено од-
нобокое представление о проблеме [Barnett, Carroll, 1995]. Эйзенхардт 
и Мартин придерживаются похожей точки зрения, так как они указы-
вают, что эффективное внедрение динамических способностей требует 
«как ингредиентов (например, ключевых общих черт, присущих всем 
динамическим способностям), так и рецепта (например, порядка вне-
дрения)» [Eisenhardt, Martin, 2000, p. 1116]. В свете этого мы предлага-
ем понимать организационную способность к изменениям как способ-
ность компании в целом (1) увидеть новые возможности для развития, 
(2) осознать необходимые внутренние изменения и (3) успешно их реа-
лизовать. 

Как способность к изменениям соотносится с динамическими спо-
собностями? Окстоби и соавторы указывают, что « … ключевая дина-
мическая способность – это способность к организационным измене-
ниям. Способность к организационным изменениям является общей 
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(генерической) по отношению ко всем другим динамическим способ-
ностям, встроенным в организацию, и то, что является необходимым, 
если устойчиво развивающаяся организация хочет эффективно исполь-
зовать те динамические способности, вокруг которых организована ее 
деятельность» [Oxtoby et al., 2002, p.4]. В более поздней своей работе 
те же авторы утверждают, что эта способность «представляет собой 
пример динамической способности» [McGuinness, Morgan, 2005, 
p.1312]. Таким образом, не ясно, является ли динамическая способ-
ность, по мнению этих авторов, только одной из динамических способ-
ностей – или составляющей каждой из них.  

На наш взгляд, рассмотрение способности к изменениям как не-
отъемлемой компоненты любой динамической способности организа-
ции дает возможность понять ее природу лучше. Более того, с точки 
зрения «чистоты терминологии», способность к изменениям является 
единственной динамической способностью – поскольку любые «функ-
циональные» способности, не будучи совмещены со способностью к 
изменениям, будут подвержены риску быстрого устаревания в усло-
виях динамичной внешней среды (на это указывает В.С.Катькало, рас-
сматривая динамическую способность как «мегарутину» [Катькало, 
2002, стр. 39]). Например, Золло и Уинтер приводят умение интегри-
ровать поглощенные компании как один из примеров динамических 
способностей [Zollo, Winter, 2002, с.340]. На наш взгляд, этот пример 
достаточно противоречив – поскольку в условиях изменяющейся сре-
ды, возможно, от компании потребуется в следующий раз не погло-
щать другие фирмы, а, например, вступать с ними в стратегические 
альянсы или развивать собственное производство. Умение интегриро-
вать другие компании окажется в такой ситуации бесполезным, и по-
теряет свою значимость. Следовательно, действительно динамической 
способностью может быть только какая-либо генерическая способ-
ность, которая не потеряет своей ценности на протяжении достаточно 
длительного времени. Например, в той же статье Золло и Уинтер ука-
зывают на то, что «динамические способности представляют собой 
систематические методы фирмы по модификации операционных ру-
тин» [Zollo, Winter, 2002, p.340] – что также отражает их генериче-
скую природу. На наш взгляд, таковой способностью и является орга-
низационная способность к изменениям. Наше понимание взаимосвя-
зей между способностью к организационным изменениям и динами-
ческими способностями отражено на рис. 1.  
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Ключевые способности 

 
Рис. 1. Роль способности к изменениям 

Принимая во внимание аргументы относительно существующих 
связей между динамическими способностями и изменениями, в рамках 
нашего исследования представляется логичным обратиться к теории 
организационных изменений, чтобы понять, что такое «способность к 
изменениям» (которая, по нашему мнению, является источником дина-
мики любой динамической способности), и какие действия должны 
предпринимать менеджеры, чтобы развивать ее, а, следовательно, и 
динамические способности. Интересно, что несмотря на подразуме-
ваемую включенность аспектов изменений в динамические способно-
сти, теория стратегического управления и теория организационных из-
менений развиваются практически независимо друг от друга. МакГу-
иннесс и Морган отмечают, что, возможно, одной из причин такого 
разрыва является фокус стратегических теорий на аспектах формули-
рования стратегии (т.е. поиска ответа на вопрос «что нужно изме-
нить?»), а не на проблемах ее реализации (т.е. внедрения изменений, 
«как это сделать?»), в то время как теория организационных изменений 
имеет обратную ориентацию [McGuinness, Morgan, 2003]. В действи-
тельности, пока в рамках теории стратегического управления обсужда-
ется вопрос интеграции «что?» и «как?» [см., например, Mintzberg et 
al., 1998; Quinn, 1978], хотелось бы отметить, что акценты на первом 
вопросе преобладают в исследованиях этой области. В рамках нашей 
статьи мы попробуем восполнить этот пробел.  

Сначала важно проанализировать представления о природе органи-
зационных изменений в рамках этой теории. В целом ряде ставших уже 
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классическими моделей (например, модели жизненного цикла, [Greiner, 
1972]; экологии популяций [Hannan, Freeman, 1984]; прерванного равно-
весия, [Tushman, Romanelli, 1986]) изменения рассматриваются как дис-
кретное, редкое событие, происходящее под воздействием внешних сил 
в результате неудачи организации в приспособлении к среде и ориенти-
рованное на краткосрочное приспособление. В рамках данных моделей 
предлагаются рекомендации для менеджеров по управлению измене-
ниями, во многом опирающиеся на трехфазную модель Левина «размо-
раживание-изменение-замораживание» [см., например, Tushman, 
Romanelli, 1986]. На наш взгляд, такая трактовка организационных из-
менений близка к тому, что Уинтер называет решением проблем ad hoc, 
или «тушением пожаров», отмечая, что подобные изменения не являют-
ся проявлением динамических способностей [Winter, 2003, p.992].  

Существует и другая модель – т. н. модель развивающихся изме-
нений, предполагающая, что изменения – это не дискретный, а непре-
рывный кумулятивный процесс, в котором организации снова и снова 
приводят себя в соответствие с непредсказуемой, многогранной и бы-
стро изменяющейся средой для достижения долгосрочной приспособ-
ляемости [Weick, Quinn, 1999]. В рамках такой модели изменение 
представляется как цепочка бесконечных модификаций в рабочих про-
цессах и отношениях, вызванных природной организационной неста-
бильностью и ее живой реакцией на ежедневные непредвиденные об-
стоятельства. С прикладной точки зрения, данный подход акцентирует 
внимание на реализации изменений «снизу-вверх» (в отличие от «свер-
ху-вниз» в традиционных концепциях), открытости процесса измене-
ний и непредсказуемости внешней среды. Авторы, придерживающиеся 
данной концепции, предполагают, что статичное состояние противоес-
тественно любой развивающейся системе, а, соответственно, для лю-
бой организации неприемлемо и «замораживание», предлагаемое по-
следователями Левина как этап управления программой изменений. На 
наш взгляд, этот подход как раз близок к концепции динамических 
способностей. 

Попробуем сравнить более подробно прикладные аспекты управ-
ления изменениями в рамках этих двух направлений теории, поскольку 
именно они важны нам для понимания, как мы можем развивать дина-
мические способности в организации. Суть подхода, опирающегося на 
представление о том, что изменение – это дискретное реактивное дей-
ствие, можно описать как управление проектом, у которого есть четкие 
временные границы, четкая бизнес-задача и определенный перечень 
этапов, через которые надо пройти. В этом смысле мы скорее не со-
гласны с Уинтером в том, что решение проблем ad hoc не связано с 
формированием организационных рутин [Winter, 2003, p.993]. На наш 
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взгляд, управление изменением как проектом может стать в организа-
ции рутиной, однако рутиной операционной, не способной самой по 
себе стать основой для развития  динамических способностей – именно 
потому, что конец проекта подразумевает «замораживание», противо-
речащее самой природе динамических способностей. Эта модель не 
может гарантировать, что компания имеет способность успешно пере-
ключаться с одного проекта изменений на другой [Brown, Eisenhardt, 
1997]. В относительно стабильной среде такой подход может быть дос-
таточно эффективен, но как только организация оказывается в высоко-
турбулентной среде, резко возрастают риски того, что задачи бизнеса 
могут снова поменяться раньше, чем мы закончим «предыдущий» про-
ект изменений, а также того, что после очередной «заморозки» нам бу-
дет очень сложно что-либо изменить, если это понадобиться вновь. 

Подход, трактующий изменения как постоянный проактивный 
процесс, акцентирует внимание на отсутствие «проектных» временных 
ограничений и долгосрочную ориентацию предпринимаемых меро-
приятий. Поскольку он менее привязан к конкретной бизнес-задаче, то 
предполагает развитие у организации неких «общих» навыков, которые 
необходимы не (или не только) «здесь и сейчас», но могут оказаться 
полезными в будущем. На наш взгляд, суть этого подхода можно оха-
рактеризовать как развитие в организации способности к изменениям, 
или развитие поисковой рутины, в терминологии эволюционной эко-
номики [Nelson, Winter, 1982]. Несмотря на то, что такой подход раз-
решает недостатки предыдущего, он также не лишен проблем. Все 
больше занимаясь задачами общего развития ради будущего, можно 
потерять связь с реальными бизнес-задачами сегодняшнего дня. Кроме 
того, в понимании некоторых руководителей, как показывает наш 
опыт, подобный подход перерастает в «шизофреническую» потреб-
ность изменений ради изменений, что, по сути, влечет за собой неоп-
равданные инвестиции и заставляет вспомнить пословицу о том, что 
лучшее – враг хорошего. На подобные риски указывают и другие авто-
ры, отмечая, что «излишнее» использование динамических способно-
стей может привести к разрушению базового конкурентного преиму-
щества компании [Winter, 2003, p.993; Eisenhardt, Martin, 2000, p.1118]. 
Краткое резюме изложенных тезисов представлено в табл. 2.  

Поскольку каждый из подходов обладает как преимуществами, так 
и недостатками, мы предполагаем, что на практике успешные компа-
нии используют некоторую комбинацию этих подходов – т.е. для опре-
деленных программ изменений используют «проектный» подход, од-
нако одновременно реализуют ряд мероприятий, направленных на раз-
витие организационной способности к изменениям, что в результате 
позволяет им формировать у себя динамические способности и обеспе-
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чивать долгосрочное конкурентное преимущество. Далее мы попробу-
ем ответить на вопрос о том, какие мероприятия могут способствовать 
развитию в организации такой способности. 

 
Таблица 2 

Сравнение различных подходов к управлению изменениями 

Изменение Дискретное событие,  
реактивно 

Постоянный процесс,  
проактивно 

Суть подхода Управление изменениями как 
проект 

Развитие способности  
к изменениям 

Основная идея  отдельный проект  
 связан с краткосрочной 
бизнес-задачей 

 ограничен во времени  
 инвестиции в прикладные 
«здесь и сейчас» навыки 

 фокус – сопротивление 
персонала 

 постоянный процесс 
 связан с долгосрочным раз-
витием 

 не ограничен по времени 
 инвестиции в «общие» на-
выки 

 фокус – развитие персонала 

Недостатки  сложно что-либо изменить 
снова после окончания 
проекта  

 задачи бизнеса могут из-
мениться быстрее, чем 
реализован проект изме-
нений 

 потеря связи с конкретными 
бизнес-задачами  

 может перерасти в «шизоф-
реническую» потребность 
изменяться ради изменений 

Уровень  
способностей 

Решение проблем ad hoc Развитие динамических  
способностей 

КАК РАЗВИВАТЬ СПОСОБНОСТЬ К ИЗМЕНЕНИЯМ? 
Итак, мы показали, что для того, чтобы способности компании бы-

ли действительно динамическими, организация должна обладать опре-
деленной способностью к изменениям. И здесь возникает серьезный 
прикладной вопрос, актуальный для многих менеджеров: какие дейст-
вия необходимо им предпринимать, чтобы развивать и поддерживать 
эту способность к изменениям? Некоторые ученые предполагают, что 
динамические способности развить невозможно, т.к. они «не приобре-
таются, а даны от рождения» [Winter, 2003, p.991]. Ряд авторов пред-
принимали попытку ответить на данный вопрос [Oxtoby et al., 2002; 
Zollo, Winter, 2002], хотя в целом данная проблематика слабо отражена 
в современной литературе по динамическим способностям. Мы попро-
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буем сформулировать свое видение ответа на этот вопрос, иллюстри-
руя наши рассуждения примерами из практики российских компаний.  

В современной литературе по организационным изменениям значи-
тельное место занимает обсуждение «человеческого» аспекта готовно-
сти к изменениям [см., напр., Kotter, 1995; Duck, 2001; Miller, 2004; Jones 
et al., 2005]. Точнее, активно обсуждается сопротивление персонала как 
важнейшая причина неуспеха программ изменений, т.е., по сути, как со-
ставляющая не-способности измениться [см., напр., Cunningham et al., 
2002; Sevier, 2003]. Действительно, готовность персонала к изменениям 
– как наличие необходимых знаний и навыков, так и моральная готов-
ность, - вносят существенный вклад в организационную способность к 
изменениям. Однако этого недостаточно, поскольку не меньшую роль 
играет и то, каким образом построено управление в организации в це-
лом (организационная структура, система коммуникации, система отбо-
ра, продвижения и вознаграждения персонала, и т.д.). В противовес «че-
ловеческой», эту составляющую способности к изменениям можно на-
звать организационной, или управленческой.  

К сожалению, как показывает наш опыт, руководители нередко за-
бывают про этот аспект, хотя он не менее важен, чем «человеческая» 
проблематика. Приведем такой пример из практики: организационная 
структура и система внутрифирменных коммуникаций в компании «Х» 
были построены таким образом, что вся информация о внешней среде 
(клиентах, конкурентах, тенденциях рынка, и т.д.) концентрировалась 
только в одном подразделении (отделе маркетинга) и не распространя-
лась в организации. В результате, несмотря на достаточно высокую ло-
яльность персонала компании и позитивное отношение к руководству, 
целый ряд изменений был встречен враждебно – потому, что принятые 
руководством важные решения были совершенно неочевидны для со-
трудников, и, соответственно, не понятны им. Поэтому, на наш взгляд, 
необходимо рассматривать одновременно два направления развитие 
способности к изменениям, человеческое и организационное, как взаи-
модополняющие и усиливающие друг друга.  

Перейдем теперь непосредственно к возможным инструментам 
развития способности к изменениям в организации. Обобщая наш опыт 
консалтинговой работы и исследования компаний, мы предлагаем вы-
делить три ключевые группы подобных инструментов: (1) развитие 
«неспецифических» навыков, (2) формирование лояльности к измене-
ниям и (3) создание внутриорганизационных механизмов. Остановимся 
на них подробнее.  
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(1) Идея о том, что обучение является мощным и эффективным 
инструментом развития организации, не нова в литературе по управле-
нию – так, например, она является одной из ключевых в концепции ор-
ганизационного развития [Lewin, 1951; Bennis, 1969; Reed, Vakola, 
2006]. Также показана и роль обучения в развитии динамических спо-
собностей [см., напр., Zollo, Winter, 2002]. Золло и Уинтер акцентиру-
ют внимание на обучении в целом, в то время как мы попытаемся де-
тально рассмотреть, какие особые знания и навыки важны для процесса 
обучения. Мы предполагаем, что в развитии динамических способно-
стей особую роль играет не любое обучение, а именно развитие навы-
ков, которые можно определить как неспецифические для конкретного 
проекта изменений. Так, например, обучение работе с новым оборудо-
ванием при внедрении новой технологической линии мы называем 
специфическим, поскольку полученные знания и навыки будут востре-
бованы именно в данный момент, и, возможно, окажутся не актуальны 
в будущем – при очередной смене оборудования. Неспецифические же 
знания и навыки имеют более широкий спектр применения, не столь 
жестко привязанный к текущим задачам или запущенной программе 
изменений. Мы предполагаем, что развитие именно таких навыков по-
зволяет ослабить ряд традиционных барьеров на пути изменений, таких 
как боязнь потерять свое рабочее место, статус в организации, и т.д. 
Благодаря наличию неспецифических знаний и навыков сотрудники 
компании чувствуют себя менее привязанными к своей узкой рабочей 
задаче (которая может кардинально измениться в любой момент) и, как 
следствие, воспринимают выше безопасность своей будущей занято-
сти. Кроме того, имея более широкий кругозор и  более целостное 
представление о своей организации, повышается способность работни-
ков предлагать новые идеи по совершенствованию работы компании – 
что также является одним из элементов «динамизма» организации.  

Какие же навыки можно отнести к неспецифическим? Безусловно, 
ответ на этот вопрос будет ситуационным, индивидуальным для каж-
дой компании. Но, тем не менее, можно выделить несколько групп на-
выков, которые можно обсуждать как неспецифические для большин-
ства программ изменений: (а) смежные профессиональные навыки, (б) 
общефирменные знания, (в) процессные навыки и (г) навыки обучения 
(в т.ч. самообучения).  

Развитие смежных профессиональных навыков, наверное, не тре-
бует дополнительных комментариев, поскольку их влияние на сниже-
ние барьеров к изменениям наиболее очевидно. Под общефирменными 
знаниями мы понимаем знание о целях и приоритетах организации, о 
спектре функций и ответственности разных подразделений, а также об 
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их особенностях, о ключевых фигурах, ответственных за разные стра-
тегические проекты, и т.д. – т.е. те знания, которые позволяют работ-
нику свободно «ориентироваться» в компании и более глубоко пони-
мать происходящие в ней процессы. Возможно, такая трактовка может 
вызвать сомнения, поскольку то, что мы включаем в данную подгруп-
пу, кажется логичным отнести к информации, а не к знаниям и навы-
кам. Однако, на наш взгляд, если опираться на представление о том, 
что знание и навыки, в отличие от информации, всегда связаны с дей-
ствием [см, напр., Tsoukas, Vladimirou, 2001], то подобные представле-
ния, позволяющие сотруднику более эффективно и гибко действовать в 
рамках организации, можно отнести к знаниям и навыкам. Под про-
цессными навыками мы имеем в виду навыки участия в типовых орга-
низационных процессах – ведения переговоров, презентации, умения 
воспринимать различные точки зрения и т.д. Что касается навыков 
обучения (и самообучения) – речь идет о способности индивидов к 
восприятию новых знаний – то они, на наш взгляд, чаще всего разви-
ваются «автоматически» при достаточно интенсивном участии сотруд-
ников компании в различных программах развития.  

Развитие так называемых неспецифических навыков отнюдь не 
обязательно требует от компании существенных финансовых вложений 
в разнообразные дополнительные программы обучения. Например, 
развитие подобных навыков является одним из «побочных продуктов» 
таких «инструментов» управления, как обогащение работы, делегиро-
вание полномочий, привлечение сотрудников к принятию решений, 
обратная связь, открытые коммуникации, и т.д. Однако в определен-
ных ситуациях неспецифические навыки могут требовать и дополни-
тельных инвестиций, как материальных, так и временных (что мы по-
кажем в обсуждении кейса). В связи с этим интересно отметить, что с 
точки зрения краткосрочной отдачи, подобные вложения могут выгля-
деть нецелесообразными, поскольку менее привязаны к конкретной за-
даче «здесь и сейчас» - что, соответственно, затрудняет оценку их эф-
фективности. Однако, на наш взгляд, для целей развития организаци-
онной способности к изменениям, которая, в свою очередь, позволяет 
формировать динамические способности компании, то есть обеспечи-
вать ее конкурентоспособность в долгосрочной перспективе, такие ин-
вестиции являются оправданными. Так, например, Уэйк убедительно 
показывает, что любая импровизация (т.е., в нашем контексте, гибкое 
реагирование на непредвиденные обстоятельства – т.е. способность к 
изменениям) требует высокого уровня подготовки [Weick, 1998]. 

Необходимо отметить, что в науке существуют и другие мнения по 
поводу оптимальной степени «специфичности» знаний и навыков, при-
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обретаемых сотрудниками компании в рамках организационных про-
грамм обучения и развития. С точки зрения теории человеческого ка-
питала Беккера [Becker, 1973], компаниям необходимо стремиться 
вкладывать в обучение своих сотрудников только специфическим для 
организации знаниям и навыкам. В противном случае, по Беккеру, по-
вышается мобильность персонала на рынке труда и его рыночная 
стоимость, что противоречит интересам фирмы. Однако, в контексте 
обсуждаемой проблематики мы предлагаем иное, чем у Беккера, пони-
мание «специфичности» – Беккер пишет о знаниях, полезных только 
для работы в данной компании, а мы имеем ввиду их прикладную зна-
чимость для конкретной задачи. Сопоставляя нашу классификацию не-
специфических знаний и навыков с теорией человеческого капитала, 
можно предположить, что выделенная нами группа (б) («общефирмен-
ные знания»), по Беккеру, относится как раз к высокоспецифическим 
для конкретной компании, в то время как остальные – скорее наоборот, 
т.к. менее привязаны к работе в какой-то одной компании.  

Наша идея о неспецифических навыках может вызвать вопрос, о том 
насколько такая точка зрения противоречит ключевыми идеями ресурс-
ного подхода относительно необходимости создания и поддержания спе-
цифичных, уникальных способностей фирмы. Как мы покажем далее в 
рассматриваемом кейсе именно неспецифические навыки в совокупности 
с другими навыками компании могут являются труднокопируемыми.  

(2) Отдельным направлением развития организационной способ-
ности к изменениям, на наш взгляд, является формирование у персона-
ла лояльности к изменениям. Если при развитии неспецифических на-
выков речь идет скорее о содержательном преодолении внутренних 
барьеров («я достаточно много понимаю, знаю и умею, и поэтому не 
боюсь постоянных нововведений»), то под лояльностью к изменениям 
мы понимаем скорее моральный аспект проблемы («я знаю, что изме-
нения – это норма жизни, в них нет ничего плохого, и поэтому не бо-
юсь их»). На наш взгляд, одним из наиболее эффективных (и при этом 
простых и доступных) механизмов формирования такой лояльности 
является открытость руководства к общению с сотрудниками – про-
зрачные внутрифирменные коммуникации с обязательной обратной 
связью, то есть возможностью диалога. Многие инструменты форми-
рования лояльности к изменениям и развития неспецифических навы-
ков совпадают – например, ротация персонала, как межфункциональ-
ная, так и географическая. С одной стороны, ротация позволяет со-
трудникам овладеть новыми навыками – как смежными профессио-
нальными, так и общефирменными, и, косвенно – навыками обучения, 
а с другой – формирует положительной отношение к изменениям в це-
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лом. Подобные программы используются в ряде российских компаний 
(например, на «Балтике» и в «Русале»), и, по отзывам руководителей, 
показывают положительные результаты.  

(3) Еще одним направлением развития организационной способно-
сти к изменениям является создание специальных организационных 
механизмов. Сюда мы включаем такие инструменты, как создание 
межфункциональных (или межрегиональных) комитетов и рабочих 
групп, делегирование полномочий, налаживание обмена информацией 
между подразделениями, корректировка система стимулирования пер-
сонала, и т.д. (данный перечень может быть продолжен). Например, ес-
ли существующая система вознаграждения не отмечает никаким обра-
зом новые идеи и интересные решения сотрудников, то они в целом не 
будут мотивированы предлагать такие идеи, так как им будет не оче-
видна их полезность и важность для компании. Можно привести и бо-
лее негативный пример – в одной из компаний, с которой мы сотруд-
ничали, стиль управления руководителя, очень строгого и требователь-
ного, предполагал, что любая ошибка сотрудника должна быть доста-
точно жестко наказана. Несложно догадаться, что в такой ситуации у 
сотрудников компании не было никаких мотивов изменяться, пробо-
вать что-то новое, экспериментировать – поскольку любая новая дея-
тельность несет в себе риск ошибки. Среди российских компаний, 
применяющих межфункциональные комитеты и рабочие группы, мож-
но назвать «Омский Бекон» и «Первомайскую Зарю».  

Возможно, предложенное нами разделение инструментов на три 
группы несколько условно, поскольку, как мы показали выше, один и 
тот же инструмент может работать в нескольких направлениях, однако, 
на наш взгляд, важно представлять себе три ключевых условия разви-
тия организационной способности к изменениям, нашедших отражение 
в этом разделении: (1) «излишняя» компетентность сотрудников для 
постоянных преобразований и созданиях новых идей, (2) позитивный 
настрой сотрудников относительно преобразований, и (3) организаци-
онная инфраструктура, способствующая, а не препятствующая измене-
ниям. Первые два условия скорее касаются «человеческого» аспекта 
способности к изменениям, а третье – «организационного», однако, как 
мы упоминали выше, эффект может быть достигнут только при их со-
вместном развитии. Тогда сотрудников компании не пугают новые за-
дачи, они понимают логику принятия решений, вносят свои идеи, ко-
торые относительно легко находят свой путь к реализации – и в ре-
зультате в организации развивается способность к изменениям, и ее 
функциональные способности, имея механизмы постоянного обновле-
ния, становятся динамическими.  
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ПРАКТИЧЕСКИЙ ПРИМЕР: ПРОЕКТ ОПТИМИЗАЦИИ ПРО-
ИЗВОДСТВА ИЛИ ПРОЕКТ РАЗВИТИЯ СПОСОБНОСТИ К 

ИЗМЕНЕНИЯМ?  
Попробуем проиллюстрировать представленные тезисы на кон-

кретном примере1. «Новотек»2 является крупным промышленным 
предприятием. Особенность отрасли заключается в относительной 
технологической и продуктовой стабильности – т.е. новые, прорыв-
ные технологии производства в ней практически не появляются (мо-
жет быть, один раз в 50 лет). При этом конкуренция на данном рынке 
крайне высока, причем не на национальном, а на международном 
уровне.  

На наш взгляд, этот пример особенно интересен для обсуждения в 
рамках рассматриваемой проблематики, поскольку концепция динами-
ческих способностей исторически берет свое начало в изучении инно-
ваций и R&D, а статьи, посвященные этой теме, традиционно обсуж-
дают развитие высокотехнологичных компаний [см.: например, Teece, 
Pisano, 1994; Brown, Eisenhardt, 1997]. В рассматриваемом же нами 
случае возможность технологических и продуктовых инноваций серь-
езно ограничена, и на первый план выходят управленческие новации, 
которые, по сути, являются практически единственным потенциальным 
источником конкурентных преимуществ.    

Итак, в определенный момент времени «Новотек» столкнулся с 
необходимостью существенного снижения затрат, по причине низкой 
эффективности производства по сравнению с основными конкурента-
ми. Поскольку наиболее очевидные механизмы снижения затрат уже 
были внедрены, а полученный результат все равно не позволял выйти 
на желаемые финансовые показатели, руководство компании, совме-
стно с консультантами, решило запустить проект, основной идеей ко-
торого являлось привлечение всех сотрудников компании (включая 
рядовых рабочих) к выработке и внедрению идей по оптимизации за-
трат. По сути, это была основная бизнес-задача данного проекта изме-
нений. Для какой-либо компании из другой отрасли подобная про-
грамма, связанная с оптимизацией производства, возможно, являлась 
бы проектом операционного уровня. Однако для «Новотека», учиты-
вая ситуацию в отрасли, поставленная задача была важна не только 
для выживания, но и для долгосрочного развития, что выводит ее на 
стратегический уровень.  

                                                 
1 Данный кейс разработан на основе вторичной информации, в т.ч. получен-

ной из публичных выступлений специалистов компании, руководивших и участ-
вовавших в данном проекте.  

2 Название компании изменено, любые совпадения являются случайными.  
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Результаты внедрения проекта оказались впечатляющими – ком-
пании удалось достичь существенного скачка в снижении производст-
венных затрат. Однако в контексте нашей статьи наиболее интересным 
представляется другой результат – на протяжении более чем двух лет 
после официального окончания проекта, эффективность производства 
продолжает расти. Динамика эффективности производства компании 
схематически отражена на рис. 2. Хотя темпы этого роста не так высо-
ки, как в период программы оптимизации производства – но, по сути, 
рост продолжается без интенсивного целенаправленного вмешательст-
ва руководства. Другими словами, мы можем предположить, что ком-
пании удалось сделать свою способность к оптимизации производства 
динамической.  

Нам показалось интересным понять, как компании удалось дос-
тичь таких результатов. Мы выяснили, что параллельно с ключевой 
бизнес-задачей руководством компании были сформулированы еще 
ряд задач, которые мы назвали, соответственно, процессной и перспек-
тивной. Процессная задача состояла в том, чтобы в ходе проекта сти-
мулировать у сотрудников инициативность, желание изменить компа-
нию, гибкий, нестандартный взгляд на свою работу, а перспективная – 
создать в компании условия для инициативности и гибкости в буду-
щем, то есть, в нашей терминологии, развить в компании способность к 
изменениям в будущем.  
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Рис. 2. Результаты программы оптимизации производства компании  

«Новотек»3

                                                 
3 На графике эффективность производства компании отражена в условных 

единицах.  
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При поверхностном ознакомлении, запущенный проект изменений 
не отличается от других традиционных проектов изменений. Он состо-
ит из шести этапов: организация проекта, постановка целей, выработка 
предложений, оценка предложений, подготовка внедрения и внедре-
ние. На первой стадии были созданы команды, которые должны были 
возглавить процесс сбора идей во всех цехах и других подразделениях 
компании, отобраны руководители этих команд, сформулированы це-
ли, и далее проект разворачивался, казалось бы, по классической схеме 
управления подобными программами. 

Однако, при более подробном рассмотрении, в данной программе 
можно увидеть ряд нетривиальных мероприятий – так, в самом начале 
проекта было проведено интенсивное обучение всех членов команд (а 
не только руководителей команд), которых в том числе обучили техни-
кам ведения мозгового штурма и переговоров в конфликтной ситуации, 
определенным аспектам технологического и экономического анализа 
предлагаемых идей, техникам ведения презентаций, и т.д. Руководите-
лей команд отдельно обучали технологиям управления проектами. Да-
лее, при разработке и анализе идей, члены команд формировали меж-
функциональные рабочие группы, включавшие в себя не только со-
трудников компании, но и субпоставщиков, заказчиков и отраслевых 
экспертов. На протяжении всего проекта руководством стимулирова-
лись обсуждения и обмен информацией и идеями между разными 
группами проекта, между разными уровнями организации, и т.д. (По 
Золло и Уинтеру, эти мероприятия можно было отнести к такому эле-
менту развития динамических способностей, как «артикуляция знаний» 
[Zollo, Winter, 2002]). Также была разработана комплексная система 
мотивации сотрудников на участие в данной программе, включавшая в 
себя целый спектр мероприятий, от ежеквартального распределения 
доли сэкономленной прибыли и поощрения лучших рабочих команд до 
возможностей карьерного роста и даже регулярных благодарственных 
писем семьям лучших участников проекта. С точки зрения решения за-
дачи сокращения затрат и результатов проекта в краткосрочной пер-
спективе, подобные значительные инвестиции времени и других ресур-
сов выглядят неочевидными – например, экономический анализ пред-
ложений работников было бы дешевле реализовывать в рамках специа-
лизированного подразделения (силами нескольких квалифицирован-
ных экономистов), а навыки ведения презентаций являются «излишни-
ми» для достижения поставленных целей – то есть неспецифическими 
для данной программы изменений, в нашей терминологии.  

На наш взгляд, опираясь на изложенные выше тезисы, данную си-
туацию в компании «Новотек» можно интерпретировать следующим 
образом. Параллельно с управлением программой изменений в класси-
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ческом понимании, руководство компании использовало ряд инстру-
ментов, направленных, по сути, на развитие «неспецифических» навы-
ков и создание внутриорганизационных механизмов, поддерживающих 
развитие организационной способности к изменениям. То есть компа-
ния одновременно развивала у себя и «человеческий», и «организаци-
онный» аспект способности к изменениям. Если программа изменений 
рассматривается топ-менеджерами как единичный проект, то подобные 
затраты на его реализацию являются слишком большими, и на них сле-
довало бы сэкономить (если не исключить совсем, то, по крайней мере, 
сократить эти затраты). Однако если предполагать, что разнообразные 
изменения будут происходить в компании и в будущем, и ставить пе-
ред собой задачу развить у компании способность адаптивно и проак-
тивно на них реагировать – то эти затраты, а точнее – инвестиции, 
представляются вполне оправданными.  

Чтобы еще раз подтвердить наши выводы и проиллюстрировать 
наличие у «Новотека» стратегически значимой способности4, попробу-
ем применить к компании  «тесты» способностей, предлагаемые для 
этой цели теорией стратегического управления. Рассмотрим, например, 
модель оценки ценности ресурсов или способностей, предложенную 
[Collis, Montgomery, 1995], которая предлагает проанализировать сле-
дующие параметры: 

(1) тест на возможность имитации (насколько данный ресурс про-
сто скопировать?). На наш взгляд, копирование конкурентами сформи-
рованной у компании способности к совершенствованию производст-
венного процесса затруднено, т.к. зависит от исторической траектории 
развития. Для того, чтобы изменить сознание большинства своих со-
трудников, в первую очередь, рядового производственного персонала, 
конкурентам придется пройти через весь процесс, занимающий доста-
точно долгое время. Кроме того, имитацию ограничивает и сущест-
вующая причинно-следственная неопределенность. Действительно, на 
первый взгляд, «Новотек» использовал набор широко известных 
управленческих инструментов, однако именно их определенная комби-
нация (друг с другом и во времени), в совокупности со стилем управ-
ления в компании, позволили получить выдающиеся результаты.   

(2) тест на длительность (как быстро обесценится данный ресурс?). 
Мы предполагаем, что данный ресурс не обесценится на протяжении 
длительного времени, в том числе, даже если в отрасли произойдет ре-

                                                 
4 Мы не можем «протестировать» эту способность на ее динамичность, так 

как, на данный момент, насколько нам известно, таких тестов динамических спо-
собностей не существует. 
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волюционная смена технологии, эти навыки могут быть применены 
для совершенствования нового производственного процесса.   

(3) тест на возможность присвоения (кто получает прибыли от 
ценности ресурса?). В рассматриваемом нами случае ответ достаточно 
очевиден – прибыль получает компания.   

(4) тест на заменимость (может ли ценный ресурс быть заменен 
другим ресурсом?). Возможно, данный ресурс может быть заменен ка-
ким-либо другим, однако, как мы упоминали выше, для конкурентов в 
данной отрасли это должен быть именно организационный, управлен-
ческий ресурс, развитие которого потребует длительного времени, так 
как он не может быть просто приобретен на рынке.  

(5) тест на конкурентное превосходство (чей ресурс в действи-
тельности лучше?). На наш взгляд, график, показывающий динамику 
эффективности производства «Новотека» по сравнению с конкурента-
ми, дает достаточно красноречивый ответ на данный вопрос.  

К «Новотеку» можно также применить и известную модель VRIO, 
предложенную Барни [Barney, 1986], состоящую из таких параметров, 
как  ценность (Valuable), редкость (Rare), сложность имитации 
(Inimitable) и организованность (Organized). Несложно показать, что 
способность к оптимизации в этой компании соответствует обозначен-
ным требованиям.  

Таким образом, в рамках предложенных нами терминологии, «Но-
вотеку» удалось, работая в трех указанных нами направлениях, развить 
у компании способность к изменениям, которая превратилась в дина-
мическую способность оптимизации производства, уникальную для 
данной компании и выгодно отличающую ее от конкурентов в долго-
срочной перспективе. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В статье представлена попытка анализа источников динамизма ди-

намических способностей. Как мы показали в первой части статьи ди-
намические способности, основанные на более «простых» способно-
стях, вносят существенный вклад в создание и поддержание конку-
рентного преимущества фирмы, но при этом механизмы их создания, 
на данный момент, не получили достаточного внимания со стороны ис-
следователей в области стратегии. Анализ литературы показал, что 
поддержание конкурентного преимущества на протяжении долгого пе-
риода времени без развития способности к изменениям является за-
труднительным.  

Таким образом, во второй части обсуждается, что организацион-
ные изменения являются неотъемлемым компонентом любой динами-
ческой способности, поэтому мы называем способность к изменениям 
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«генерической». С нашей точки зрения, необходимо найти баланс ме-
жду подходом «управление изменениями как проектом» и подходом 
«развитие способности к изменениям» с целью развития и поддержа-
ния динамических способностей. 

В третьей части мы выделяем три ключевых группы управленче-
ских инструментов, которые могут содействовать развитию способно-
сти к организационным изменениям. Это: 1) развитие «неспецифиче-
ских» навыков; 2) развитие лояльности персонала к изменениям; 3) 
создание соответствующих организационных механизмов. Мы пришли 
к выводу, что первый инструмент способствует развитию «излишних» 
компетенций сотрудников, что поддерживает непрерывные изменения 
и создание новых идей; второй инструмент повышает позитивное от-
ношение работников к переменам; третий инструмент обеспечивает 
появление соответствующей организационной инфраструктуры, под-
держивающей изменения. Конкретная практическая ситуация, пред-
ставленная в четвертой части работы, отражает использование описан-
ных инструментов для развития способности к изменениям.  

В то же время, существует ряд вопросов, которые являются пред-
метом дальнейшей дискуссии и исследований: 

1) Развитие динамических способностей актуально только для 
турбулентных рынков [Eisenhardt, 1989]  или также для рынков с более 
низкими темпами изменений? Мы предполагаем, что скорость рыноч-
ных изменений не является единственной характеристикой внешней 
среды фирмы, требующей развития динамических способностей. Как 
мы показали в рамках рассмотренного кейса – необходимость улучше-
ния операционной эффективности в относительно медленно разви-
вающейся отрасли, где операционные издержки оказывают влияние на 
стратегическую позицию, также требует формирования динамических 
способностей. Примеры различных отраслей, в том числе не высоко-
технологичных, обогатит наше понимание рассматриваемой проблемы. 

2) Должны ли динамические способности быть высоко структури-
рированными [Winter, 2003] или простыми и эмпирическими [Eisen-
hardt and Martin, 2000]? На наш взгляд, видение Эйзенхардт и соавто-
ров близко к идее «организационной импровизации» [см.: например. 
Weick 1998], когда необходимо обеспечивать свободу принятия реше-
ний в сочетании с наличием «правил игры». С нашей точки зрения, та-
кое понимание может приблизить к постижению сущности динамиче-
ских способностей в большей степени, нежели чем идея «рутиниза-
ции», и имеет серьезный потенциал для дальнейшего изучения. 

3) Действительно ли обучению, изменениям и адаптации в любом 
случае требуется «вмешательство» динамических способностей в каче-
стве «посредников»? Относительного этого замечания нам кажется, что 
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процессы обучения и изменений существуют в организации, но только 
их особые типы ведут к развитию динамических способностей. Таким 
образом, динамические способности – не посредники, а сам механизм 
по преобразованию ресурсов и способностей разных уровней в конку-
рентное преимущество. 

 4) Появляются ли динамические способности посредством обуче-
ния, или же существуют другие источники динамических способно-
стей? Кейс, иллюстрирующий ситуацию в компании «Новотек», пока-
зал, что способность к изменениям является «генерической» способно-
стью, обеспечивающей динамизм. Дальнейшее исследование создания 
и развития динамических способностей обладает серьезным потенциа-
лом и заслуживает усиленного внимания со стороны исследователей в 
области стратегического управления. 
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