
2006  ВЕСТНИК НОВГОРОДСКОГО ГОСУДАРСТВЕННОГО УНИВЕРСИТЕТА  №37 
 

 8 
 

УДК 65.01 

Н.В.Заремская  

ХАРАКТЕРИСТИКА КРИЗИСОВ С ПОЗИЦИЙ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

Институт экономики и управления НовГУ 

In a given article the category of «crisis» is treated as an integral stage of development of any micro- and macro-environment 
and is defined as «of double nature, creative-destructive process». Characteristic features of crises effecting the adoption of managerial 
solutions are analyzed. The postulation is made on the necessity of transition from policy of «anti-crisis management» to the strategy 
«crisis (critical situations) management» being carried out in our country. 

 
В условиях рыночной экономики для эффек-

тивной работы предприятий необходимы два усло-
вия: функционирование и развитие. Функциониро-
вание — это поддержание жизнедеятельности, со-
хранение функций, определяющих ее целостность, 
качественную определенность, сущностные харак-
теристики. Развитие — это приобретение нового 
качества, укрепляющего жизнедеятельность в усло-
виях изменяющейся среды. Функционирование и 
развитие предприятия теснейшим образом взаимо-
связаны, отражают диалектическое единство основ-
ных тенденций социально-экономической системы. 
Функционирование сдерживает развитие и в то же 
время является его питательной средой, развитие, в 
свою очередь, нарушает многие процессы функцио-
нирования, но создает условия для его более устой-
чивого осуществления. Таким образом, возникает 
циклическая тенденция развития, характерной осо-
бенностью которой является периодическое наступ-
ление кризисов. Экономические кризисы являются 
непременной стадией развития любой микро- и мак-
росреды. Поэтому понимание сути кризиса является 
важнейшей предпосылкой эффективного управления 
предприятием.  

Определения кризиса в энциклопедиях и тол-
ковых словарях европейских языков во многом сов-
падают, хотя общепризнанной дефиниции в научной 
литературе до сих пор не сложилось. В частности, 
толковые словари русского и английского языков 
сходным образом определяют кризис как либо рез-
кий, крутой перелом в развитии событий, тяжелое 
переходное состояние, либо острое затруднение с 
чем-либо, тяжелое положение (см. [1,2]). Необходи-
мо отметить, что такая интерпретация кризиса, хотя 
впрямую и не подразумевает наступление однознач-
но отрицательных последствий, все же несет нега-
тивную смысловую нагрузку и предполагает неже-
лательность самих кризисов. Воспроизводя и разви-
вая подходы, выработанные различными цивилиза-
циями (и отраженные в сути самого слова «кри-
зис»*), современные отечественные концепции кри-
зиса трактуют его как «момент смены программ в 
развитии систем», «непременную предпосылку и 

                                                           
* В греческой транскрипции данный термин означает «ре-

шение» или «поворотный пункт», в латинской — «разделение», 
«перелом», а в китайской — одновременно «опасность и возмож-
ность». 

условие качественного скачка», «не только разру-
шитель, но и созидатель» и т.д. (см. [3-5]). В совре-
менном понимании кризис — это не отдельное яв-
ление, а процесс, разворачивающийся по мере того, 
как различные факторы и силы начинают взаимо-
действовать непредвиденным образом. Двойствен-
ный, созидающе-разрушающий  характер кризиса 
обусловливает значительную сложность принятия 
управленческих решений. 

Представляется принципиально важным опре-
делить различия «кризиса» и «катастрофы». «Катаст-
рофа» — лишь один из возможных (неблагоприят-
ных) исходов кризисной ситуации, а «кризис», со-
гласно вышеизложенному, — двойственный, т.е. раз-
рушающе-созидательный процесс, исход которого 
неоднозначен и априори не известен [6]. 

Неординарные ситуации (как типичный при-
знак кризисов), делая непригодными или в лучшем 
случае малоэффективными привычные схемы дей-
ствий, побуждают к поиску нестандартных подхо-
дов, благоприятный исход которых, однако, не га-
рантирован. Это связано с неопределенностью, ко-
торая, во-первых, органически присуща всему про-
цессу развития общества, поскольку любая его фаза 
всегда содержит возможность изменений (в том 
числе качественных), вызываемых внутри- и внесис-
темными факторами, не учитываемыми вследствие 
ограниченности познания или субъективных про-
счетов лиц, принимающих решения, в связи с чем 
Г.Саймон и другие исследователи отмечали: спо-
собность политиков, чиновников и управленцев по-
нять, что происходит в текущий период внутри и вне 
их организаций, даже в обычных условиях встреча-
ется довольно редко [7,8]. Во-вторых, в момент кри-
зиса неопределенность является наивысшей в силу 
переломного, наименее устойчивого характера раз-
вития событий, обусловливающего возможности 
бифуркаций. Поэтому неопределенность наряду со 
сложностью ситуации является имманентной чертой 
кризисов. 

Существенной стороной неопределенности 
выступает неожиданность. Наиболее наглядно она 
проявляется при внезапном действии разрушитель-
ных сил природы в самых непредвиденных местах. 
Однако неожиданность может оказаться и результа-
том недостатков планирования и (или) дефицита (из-
бытка) информации либо даже частью кризисной 
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«игры», сознательно нацеливаемой на создание неоп-
ределенности ситуации. Неожиданность может при-
вести к потере ориентации и к непредсказуемости 
действий лиц, принимающих решения, и их подчи-
ненных, к паническому или пассивно-созерцательно-
му поведению людей и другим серьезным последст-
виям. 

Наряду с неопределенностью важной характе-
ристикой кризисов является опасность, под которой 
понимается способность причинения какого-либо 
вреда (ущерба) и создание угрозы устойчивости раз-
вития и безопасности как отдельной организации, так 
и общества в целом. 

Думается, что подавляющее большинство кри-
зисов (если не все) есть результат сочетания ошибок 
человека (рядового работника или лица, принимаю-
щего решение), организационных «провалов» и по-
стоянного изменения среды функционирования лю-
дей и организаций. Поскольку каждому кризису 
свойственно свое уникальное сочетание этих факто-
ров, а значит, и своя неповторимая траектория дви-
жения, постольку необходима разработка методоло-
гии и аналитических методик «реконструкции» цик-
лов и кризисов для идентификации узловых или кри-
тических точек соответствующих траекторий, кото-
рые одновременно представляют собой «отправные 
точки» принятия решения по снижению опасности 
кризиса [9].    

Однако последствия кризисов не всегда только 
отрицательны. Кризисы могут подтолкнуть к эконо-
мическому развитию, реализовать скрытые силы, 
способствующие изменениям, служа, таким образом, 
своего рода «окнами возможностей» для смены, реор-
ганизации или модернизации старых институтов и 
функций. 

Интерпретация и оценка как самого кризиса, 
так и его последствий зависят от базовых ценностей, 
исходных норм и критериев лиц, принимающих ре-
шения и обеспечивающих поддержку их принятия 
(аналитиков, консультантов и т.п.). На наш взгляд, 
квалифицировать те или иные события в качестве 
кризиса можно только в том случае, когда они имен-
но так воспринимаются их участниками. Это так на-
зываемая «субъективизированная» концепция кризи-
сов. 

Нельзя не согласиться с одним из ведущих 
российских исследователей рисков и кризисов 
Б.Н.Порфирьевым, что «субъективизированная» 
концепция кризисов важна не только в теоретиче-
ском плане, но и для практики управления кризис-
ными ситуациями. Он полагает, что необходим пе-
реход от проводимой в нашей стране политики «ан-
тикризисного управления» к стратегии «управления 
кризисами (кризисными ситуациями)». Речь идет об 
ориентации не на предотвращение кризисов в смыс-
ле их ликвидации вообще (по вышеизложенным 
причинам это просто нереалистично), а на снижение 

соответствующих рисков до социально приемлемого 
уровня и реализацию возникающего при кризисах 
шанса позитивных преобразований [6]. 

Всегда следует стремиться максимально ис-
пользовать положительный потенциал кризисных 
ситуаций для обновления устаревших экономических 
механизмов, модернизации технологий, тормозящих 
развитие. Такая возможность появляется при управ-
лении изменениями. Управление изменениями обес-
печивает своевременную реакцию на внешние и 
внутренние угрозы, заменяя рутины и стереотипы, 
теряющие эффективность. 

Процесс управления изменениями состоит из 
следующих этапов:  

— первый — диагностика проблем;  
— второй — планирование, включающее раз-

работку мероприятий — новых эффективных страте-
гий, структур, систем, процессов;    

— третий — реализация плана мероприятий; 
— четвертый — контроль соответствия осуще-

ствляемых мероприятий первоначальному плану и 
оценка их эффективности.    

Необходимо помнить о том, что чем больше 
времени потеряно при распознавании проблемной 
ситуации, тем более сложными являются этапы пла-
нирования и реализации. Важной проблемой является 
минимизация совокупных потерь от внешних влия-
ний и преодоления организационного сопротивления 
путем выбора оптимального из возможных вариантов 
изменений (реорганизации).    

В конечном итоге задача управления измене-
ниями состоит в том, чтобы правильно оценить суть 
процессов, происходящих во внешней и внутренней 
средах предприятия, отобрать и внедрить те новации, 
которые сведут все многообразие воздействий к еди-
ной линии поведения и позволят сохранить или по-
высить эффективность его деятельности. 
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