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Аннотация
Предмет. Организационно-управленческие  отношения,  определяющие
формирование организационной инерции в процессах адаптивного управ-
ления промышленными предприятиями. 
Цели. Обосновать и установить процедуру управляемой организационной
инерции  как  корректирующего  инструментария  адаптивного  управления
промышленными предприятиями с количественным измерением инерци-
онного  процесса при  несоответствии  между уровнем  инерции  и  требуе-
мой скоростью изменений.
Методология. Использован  контент-анализ  имеющихся  отечественных
и  зарубежных  источников,  системный  анализ,  проведено  моделирование
инерционного процесса.
Результаты. Определены  инструменты  управления  организационной
инерцией  на  современных  промышленных  предприятиях  в  части  ее
преодоления в зависимости от 12 выделенных ее типов. Предложена про-
цедура формирования управляемой организационной инерции, включаю-
щая 7 последовательных стадий. Выделены сложные ситуации при реали-
зации  преобразований:  наличие  отдельных  процессов  с  очень  высоким
индикатором инерции, наличие внешней кризисной ситуации, преобразо-
вание при смене руководства, одновременное преобразование нескольких
связанных процессов.
Область применения. Результаты могут быть востребованы при практи-
ческой  реализации  системы  адаптивного  управления  промышленным
предприятием.
Выводы. Управляемая организационная инерция не препятствие, подле-
жащее  устранению,  а  ресурс,  обеспечивающий  стабильность  в  период
изменений, формирование такой инерции может быть реализовано с раз-
делением инерции на стабилизирующую и тормозящую обновление.
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Организационная  инерция  сформировалась  как  самостоятельный  предмет  исследований
в менеджменте [1] и не теряет своей популярности уже более полувека. Это обусловлено
тем, что в быстро меняющейся бизнес-среде способность к принятию изменений является
ключевым фактором выживания, однако организации сталкиваются с феноменом инерции,
который  препятствует  обновлению.  М. Ханнан  и  Дж. Фриман  установили,  что  инерция
относится к объективно существующей тенденции организаций «медленно реагировать на
изменения  окружающей  среды» [2]. Сопротивление  изменениям  является  неотъемлемым
свойством любой организации в силу стремления к надежности и эффективности. Это свя-
зано  с  внутренней  инерцией  (включая  корпоративную  историю)  и  внешней,  которая  во
многом  определена  рыночными  барьерами  и  проблемами  коллективной  рациональности.
Также важно, что неспособность к своевременной адаптации и проявления инерции отме-
чаются М.А. Блюм и О.В. Коробовой [3] при переходе от массового производства (стремя-
щегося нарастить объемы продаж с наименьшими затратами) к серийному и мелкосерий-
ному (в целях более полного удовлетворения потребителя). Объективно условия, в которых
функционируют  современные  промышленные  предприятия  (ускорение  технологических
циклов и цифровая трансформация, рост числа экосистем и платформ, шоки и геополити-
ческая  турбулентность,  ожидания  широкомасштабного  внедрения  искусственного  интел-
лекта), диктуют потребность в преодолении инерционности.

В российской научной литературе не так много работ посвящено непосредственно органи-
зационной инерции (в отличие от публикаций по теме сопротивления изменениям). Обра-
тим внимание, что организационная инерция шире темы сопротивления изменениям, так
как может проявляться не только в рамках обновлений (или стратегическом менеджменте),
но и в классическом менеджменте (включая операционный). Однако в отечественных пуб-
ликациях  организационную  инерцию  чаще  рассматривают  в  контексте  общих  проблем
менеджмента. Кроме того, отметим, что всплеск интереса к организационной инерции как
и к адаптации носит циклический характер уже и в  XXI в., поскольку можно наблюдать
три пика публикаций: в середине первого десятилетия (в рамках организационной эколо-
гии [4]), в середине второго десятилетия (в рамках управления персоналом [5]) и в настоя-
щее  время  в  связи  с  массовым  внедрением  цифровой  трансформации  и  искусственного
интеллекта [6].

По  мнению  В.Л. Тамбовцева  и  Л.А. Валитовой,  организационная  инерция  (в  источнике
«структурная инерция») лежит в рамках организационной экологии, когда «инерция � не
только  черта,  усиливающая  выживаемость  фирмы,  но  и  результат  прошлого  успешного
поведения, а также последствия селекции» [7]. Аналогично Е.С. Жаркова утверждает, что
«на  уровне  организации  барьеры  на  пути  внедрения  технологических  и  поведенческих
инноваций  приобретают  форму  организационной  инерции»  [8].  При  этом  Е.С. Жаркова
объединяет три фазы модели организационной инерции согласно концепции организаци-
онного пути [9]: доформационная (когда положительная обратная связь формирует мнение
об  успешности  текущей  стратегии),  формационная  фаза  (определяющая  доминантную
стратегию) и ловушка (когда не остается других вариантов поведения).

В свою очередь Г.Б. Клейнер отмечает роль системы ценностей и ее влияние на цикличе-
ский характер развития организации: пока не будет признана новая доминирующая система
ценностей,  организация  будет  успешна  за  счет  инерции,  и,  наоборот,  консервативный
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характер ценностей будет сдерживать обновление, которое на самом деле может оказаться
пагубным для организации [10]. 

Исследователь В.Е. Дементьев [11] (также как Д.Д. Кеум и К.И. Си [12]) организационную
инерцию видит как неоднозначное преимущество иерархических структур, которые могут
стать как стабилизирующим свойством, так и недостатком в случае сопротивления переме-
нам. При этом не только иерархические, но и в целом любые структуры, например, децен-
трализованные, обладают не меньшим уровнем инерции [13]. Также имеются утверждения
о  том,  что,  например,  платформенные  структуры  обладают  меньшим  уровнем  инерции
[14], однако их объективность спорна вследствие отсутствия на текущий момент организа-
ционной истории и преобладающего проявления эффекта успеха, что сулит в ближайшем
будущем  значительное  нарастание  инерции  и  для  этих  решений.  Действительно,  пока
более современная архитектура коммуникации в экосистемах оказывается более успешной,
но нельзя сегодня установить, сохранит ли она свою гибкость в будущем. По мнению авто-
ров,  изменения  в  организационной  архитектуре  не  приводят  к  долгосрочному  эффекту,
и необходимы иные решения преодоления инерции, а не организационные преобразования
(в частности,  всеобщая  увлеченность  agile-методологией  во  многом  связана  с  возможно-
стью построения коммуникационных схем поверх организационных структур).

Следует  отметить,  что  особенность  феномена  организационной  инерции  заключается
в том, что он не является абсолютно негативным, так как основной парадокс состоит в воз-
никновении  противоречия  между  эффективностью,  стабильностью  и  предсказуемостью
(положительное  влияние  инерции),  с  одной  стороны,  и  способностью  адаптироваться
к  изменениям  �  с  другой  (негативное  влияние  инерции).  Указанная  двойственность  еще
более усложняет восприятие этого явления, поскольку практически большинство исследо-
ваний на данную тематику не указывают на четкие границы между негативным и положи-
тельным влиянием.

Изначально появившись в момент наибольшего увлечения инновациями, термин «органи-
зационная инерция» начал приобретать более расширенное толкование в связи с развитием
управления изменениями, которое нельзя отделить от управления всей организацией, так
как  оба  процесса  непосредственно  связаны  с  деятельностью  людей  и  на  эффективность
управления оказывают влияние минимум три фактора: персонал, менеджеры и схема ком-
муникации (во многом определяемая организационной структурой и при этом выходящая
за  границы  организации,  включая  потребителей,  контрагентов,  государство,  институты
и др.). По мнению Д.Д. Кривошеевой-Медянцевой, справедливым подходом к оценке орга-
низационной инерции являются полуструктурированные интервью [15] в рамках отноше-
ний «кооперация � конкуренция» в пространстве «индивидуальная � коллективная страте-
гия», это позволяет подтвердить, что для преодоления инерции нужные сильные руководи-
тели, стимулы (мотивация) и коммуникации, а также разделение организационной инерции
на  два  уровня  �  уровень  политического  принятия  решений  и  уровень  коммуникации
сотрудников.

Одновременно  следует  отметить,  что  практически  отсутствуют  исследования,  связанные
с организационной инерцией субъекта управления, несмотря на то что именно структурная
инерция стала одним из первых направлений исследований в этой сфере, за исключением
работы, где показано, что организационная инерция является эндогенным рациональным
выбором, и в модели «принципал � агент» происходит смешение правила принятия реше-
ния в направлении сохранения статуса-кво [16], что существенно меняет вознаграждение
агента.  Но  применимость  такого  подхода  для  пары  «субъект  �  объект» в  управлении  не
обосновано. С нашей точки зрения, передача информации от субъекта к объекту должна
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проходить  через  организационное  обучение  при  реализации  преобразований,  связанных
с адаптацией, что во многом нивелирует ситуацию возможного оппортунистического пове-
дения объекта управления.

Понимание объективности организационной инерции в адаптивном управлении организа-
цией  ставит  вопрос  об  определенном  корректирующем  инструментарии  управления,
поскольку, по нашему мнению, внутренняя организационная инерция должна учитываться
в адаптивном управлении, а внешняя � отражаться в процессе проведения сценарного ана-
лиза. Однако необходимо учитывать, что управленческие приемы ограничивают интерпре-
тацию сигналов внешней среды [17], включая результаты сценарного анализа, поэтому сле-
дует осуществлять рефрейминг (или гибкость «в рамке» от англ. frame flexibility) взглядов
менеджеров  в  ходе  адаптации  именно  субъекта  управления  и  устранять  угрозу  старой
идентичности.

В связи с этим целью настоящего исследования является установление процедуры управ-
ляемой  организационной  инерции  в  рамках  адаптивного  управления  промышленными
предприятиями с количественным измерением инерционного процесса как несоответствия
между уровнем инерции и требуемой скоростью изменений.

Организационная инерция идентифицируется на стыке нескольких теорий, среди которых
следует выделить: (а) организационную экологию [4, 7], которая стала основой всех теоре-
тических  конструкций,  но  при  этом  не  вошла  полностью  в  арсенал  современного  мене-
джмента в полной мере, (б) поведенческие теории (особенно в части ограниченной рацио-
нальности), что дает объяснение ряду явлений, но конструктивно недостаточно прорабо-
тано для принятия управленческий решений, (в) институциональную теорию (в особенно-
сти  в  части  рутин),  и,  конечно,  такие  дополнения  стратегического  менеджмента,  как
(г)  концепция  динамических  способностей  (рассматривающая  фактически  безынерцион-
ную модель организации [18]).

Исследование опирается на положения о разделении организационной инерции в соответ-
ствии  с  идеей  постнормальной  науки  [19],  когда  иерархия  (высшее  руководство)  несет
ответственность за решение (определяя политику организации, обладающую новым каче-
ством, а не абсолютным преимуществом), а уже организация делает выбор в соответствии
со  степенью  собственной  организационной  инерции  проводить  изменения  или  нет.
Несмотря на то что риски такой конструкции должны быть выше, на практике разделение
рисков приводит к лучшему результату. 

Методологический дизайн разработки процедуры управляемой инерции опирается на сле-
дующие положения:

• решение об адаптации предполагает наличие нескольких уровней управления (как мини-
мум двух, но фактически больше), в результате чего исполнители не обладают тем зна-
нием,  которое  было  доступно  на  момент  принятия  решения  (это  реализуется  в  таком
понятии, как организационный цинизм [20], который имеет превалирующее социально-
психологическое описание, но не управленческое объяснение);

• оценка  степени  восприятия  инерции  субъектом  управления  и  адаптивность  решений
зависит от скорости изменений самого субъекта, скорости его реакции. Для успешного
управления изменениями менеджеры должны уметь диагностировать тип инерции (вос-
приятия, действия или психологическую) и применять соответствующие стратегии для
ее преодоления.
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По  мнению  авторов,  в  качестве  инструментов  в  управлении  организационной  инерцией
современные промышленные предприятия могут использовать разнообразные приемы ее
преодоления (табл. 1) в зависимости от выделенных типов организационной инерции:

– инерция рутин (как повторяющихся шаблонов действий);

– инерция процессов (как привычка к успешным действиям);

– инерция формализованных структур управления;

– инерция активов (включая «липкость» капитальных активов и высокую стоимость пере-
размещения ресурсов);

– инерция когнитивного восприятия (устойчивость фреймов и ментальности менеджеров);

– инерция идентичности (миссия организации, соответствие фирменным решениям, кор-
поративные кодексы);

– инерция власти (ее распределение и коалиция интересов);

– инерция  внимания  (внимание  и  контроль  осуществляются  над  привычными  действи-
ями);

– инерция реакции на изменения (типовой ответ);

– инерция среднего звена менеджмента (как фильтров коммуникационной схемы);

– инерция портфеля заказов;

– инерция восприятия сигналов рынка (управленческие фреймы ограничивают интерпре-
тацию сигналов рынка и технологий).

Для согласования уровней анализа 12 типов инерции агрегируются в 5 категорий: рутин-
ная,  процессная  и  реакционная  объединяются  в  процессную;  структурная  и  властная  �
в структурную; когнитивная, идентичности и восприятия � в когнитивную; активы и порт-
фель заказов � в ресурсную; инерция среднего звена и распределения влияния � в полити-
ческую (табл. 1).

Индикатор организационной инерции формализуется как средневзвешенная оценка ключе-
вых типов инерции:

I=∑
i=1

n

ω i⋅xi , (1)

где I � интегральный показатель организационной инерции процесса; 

xi � балльная оценка i-го типа инерции (1�10); 

ω i � вес типа инерции, ∑ω i=1 ,n=5.

Балльная  оценка  определяется  экспертно:  1�3 �  низкая,  4�7 �  средняя,  8�10 �  высокая
выраженность инерции.

Проведенное  исследование  показывает,  что  современные  взгляды  на  организационную
инерцию демонстрируют изменение отношения: от идентификации организационной инер-
ции  как  препятствия,  подлежащего  устранению,  к  управляемому  ресурсу,  обеспечиваю-
щему стабильность в период изменений. Такое отношение получило название «управляе-
мой инерции», в частности в работе Э. Каганера, Р. Грегори и С. Саркера [14], когда задача
состоит не в преодолении инерции, а в смене параметра (параметров), подлежащего стаби-
лизации. 
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Предлагаемый авторами подход  состоит из семи  последовательных  стадий,  реализуемых
в адаптивном управлении промышленным предприятием:

• стадия 1 � диагностика организационной инерции;

• стадия 2 � классификация процессов, требующих преобразования;

• стадия 3 � организация обучения на основе проведения сценарного анализа менеджмен-
том предприятия и владельцами процессов;

• стадия 4 � проектирование адаптивной дорожной карты;

• стадия 5 � управление инерцией в ходе преобразований;

• стадия 6 � мониторинг результатов;

• стадия 7 � формирование новой инерции.

На стадии 1 устанавливаются основные типы организационной инерции, характерные для
выбранного предприятия:

– структурная  �  как  устойчивость  организационной  структуры,  распределения  полномо-
чий, формальных коммуникационных каналов;

– процессная � как устойчивость технологических и управленческих процессов, регламен-
тов, стандартных операционных процедур;

– когнитивная � как устойчивость ментальных моделей персонала;

– ресурсная � как привязка к существующим технологиям, оборудованию, поставкам, обу-
словленным объемами вложенных инвестиций;

– политическая  �  как  устойчивость  сложившихся  отношений  между  подразделениями,
включая неформальные.

При этом процедура диагностики (как продолжение стадии 1) предполагает наличие двух
этапов:  (1) формирование  аналитической  группы  (как  минимум  включающая  представи-
телей топ-менеджмента, производственного подразделения, HR-службы, внутреннего ана-
литика) и (2) картирование процессов (владелец процесса, количество участников, частота
выполнения,  степень  формализации,  даты  последнего  существенного  изменения,  связи
с другими процессами, вклад в бизнес-модель (после ее фрагментирования)).

Следует отметить, что отдельно  оценивается когнитивная  инерция,  которая  устанавлива-
ется в ходе проведения анкетирования или полуструктурированного интервью, предполага-
ющего использование балльных оценок. Интервью фиксируют нарративы о предыдущих
изменениях,  выявляют  «организационные  мифы» и  устойчивые  убеждения.  Цель  таких
исследований  определить,  насколько  работники  предприятия  в  рамках  своего  процесса
готовы к изменениям или видят необходимость изменений. 

Завершается процедура картирования расчетом индикатора, оценивающего уровень инер-
ции. По мнению авторов, рекомендовать конкретный универсальный индикатор нецелесо-
образно, так как каждое предприятие должно самостоятельно выбрать его. Самым простым
с точки зрения восприятия и объяснимым является средневзвешенная оценка каждого типа
организационной инерции (из перечисленных, оцененных в баллах) по степени значимости
каждого типа. Отметим, что практически не имеет смысла устанавливать отдельные веса
для исполнителей и владельцев процесса, поскольку заведомо большее количество первых
нивелирует практически любые завышенные веса для вторых. Стандартный вектор весов
может  выглядеть  следующим  образом:  структурная  инерция  �  0,25,  процессная  �  0,25,
когнитивная � 0,3, ресурсная � 0,15, политическая � 0,05. Используемая структура весов

Финансы и кредит, 2026, вып. 7
64



Finance and Credit, 2026, iss. 7

(0,25 / 0,25 / 0,3 / 0,15 / 0,05) отражает иерархию влияния типов инерции на адаптивность
организации.  Доминирование  когнитивной  инерции  (0,3)  обусловлено  ее  определяющей
ролью в интерпретации сигналов внешней среды и формировании управленческих реше-
ний. Структурная и процессная инерции имеют сопоставимую значимость как институцио-
нально  закрепляющие  элементы.  Ресурсная  и  политическая  инерции обладают  меньшим
весом ввиду их производного характера.

Стадия 2 является наиболее важной с точки зрения предлагаемого подхода, так как требует
проведения инвентаризации процессов: следует отобрать не все процессы, реализуемые на
предприятии,  а  только  те,  которые,  по  мнению  владельцев,  задействованы  в  реализации
бизнес-модели. В результате выполнения второй стадии должны быть получены:

– реестр процессов;

– тепловая карта организационной инерции;

– реестр ключевых носителей инерции (персонально и по процессам);

– выбор  между  тормозящей  или  стабилизирующей  инерцией  (устанавливается  через
выбранный пороговый уровень обоснованного индикатора).

В результате выполнения стадии 2 формируется совокупность аналитических результатов,
включающая реестр процессов, тепловую карту организационной инерции, а также реестр
ключевых носителей инерции, рассматриваемых как на уровне отдельных сотрудников, так
и на уровне процессов. Дополнительно осуществляется классификация выявленной инер-
ции на тормозящую либо стабилизирующую, что определяется посредством сопоставления
с установленным пороговым значением обоснованного индикатора.

Пороговое  значение  организационной  инерции  определяется  как  медианное  значение
выборки процессов:

Icrit = Me(I1, I2, ..., Ik). (2)

Это обеспечивает адаптивность порога к конкретному предприятию.

Тепловая карта (пример приведен на рис. 1) помогает визуально выявить зоны максималь-
ной и минимальной инерции, на ней размещаются процессы и либо итоговый индикатор,
либо структурированный индикатор по типам инерции.

Для устранения методологического ограничения, связанного с отсутствием эмпирической
проверки предложенного подхода, была проведена апробация методики на базе промыш-
ленного  предприятия  (данные  анонимизированы).  В  качестве  объекта  анализа  выбраны
пять  процессов,  отражающих  различные  функциональные  области:  планирование  произ-
водство,  закупочная  деятельность,  техническое  обслуживание  оборудования,  управление
качеством и логистика.

Диагностика организационной инерции проводилась в соответствии с предложенной про-
цедурой стадии 1 с использованием агрегированной классификации (пять типов инерции).

Оценка осуществлялась методом экспертного опроса (n = 6), включающего представителей
высшего менеджмента, функциональных руководителей и аналитиков. Для каждого типа
инерции применялась шкала от 1 до 10, где 1 соответствует минимальной выраженности
инерции, а 10 � максимальной.

Экспертная  оценка  (n = 6) показала  устойчивую дифференциацию процессов по уровню
инерции.  Максимальная  инерция  выявлена  в  техническом  обслуживании  оборудования,
минимальная � в логистике.
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Коэффициент корреляции Спирмена между рассчитанным индикатором и экспертной оцен-
кой  сложности трансформации  составил  ρ=0 ,78 , что подтверждает валидность индика-
тора.

Расчет интегрального показателя организационной инерции осуществлялся на основе сред-
невзвешенной оценки с использованием базового вектора весов. Результаты представлены
в табл. 2.

Полученные результаты демонстрируют существенную вариативность уровня организаци-
онной инерции между процессами (рис. 2). 

Наибольшее  значение  индикатора  зафиксировано  для  процесса  технического  обслужива-
ния оборудования (7,1), что обусловлено высокой ресурсной и процессной инерцией, свя-
занной  с  капиталоемкостью  активов  и  устойчивостью  технологических  регламентов.
Минимальный уровень инерции наблюдается в логистике (4,3), что может быть объяснено
более высокой степенью цифровизации и гибкости данного процесса. Таким образом, наи-
более инерционным оказался процесс технического обслуживания оборудования, что объ-
ясняется высокой степенью ресурсной и процессной закрепленности. Наименее инерцион-
ным � логистика, характеризующаяся высокой адаптивностью и цифровизацией.

Для проверки валидности предложенного индикатора было проведено сопоставление полу-
ченных значений с экспертной оценкой сложности трансформации процессов. Результаты
показали высокую степень согласованности (коэффициент ранговой корреляции Спирмена
(ρ=0 ,78), что свидетельствует о способности индикатора адекватно отражать управленче-
скую реальность и использоваться в качестве инструмента диагностики.

На стадии 3 реализуется модель формирования выбора сценария на основе непосредствен-
ного осуществления сценарного анализа лицами, принимающими решение, и владельцами
процессов  по  каждому  процессу  или  их  комплексу.  В  этом  случае  происходит  одновре-
менно обучение и осознанный выбор будущих перспектив. При этом может быть организо-
ван свободный поиск (например, с помощью мозгового штурма), инициативный (по иници-
ативе  владельца  процесса)  и  тематический  на  основе  заданных  перспектив,  например,
таких как: внедрение новой системы планирования; переход на новые стандарты качества;
реорганизация  логистических  процессов;  цифровая  трансформация  управления  в  целом;
внедрение новых моделей коммуникативных практик.

Сценарный анализ в рамках предлагаемого подхода реализуется как формализованная про-
цедура, обеспечивающая не только генерацию альтернатив, но и обучение субъекта управ-
ления. В отличие от описательного использования сценариев, в настоящем исследовании
предлагается протокол проведения сценарной сессии. Сценарный анализ включает форма-
лизованную процедуру: идентификацию 5-7 факторов среды, построение  трех сценариев
(инерционный, целевой, стрессовый), оценку по критериям реализуемости, риска, ресурсо-
емкости и стратегического соответствия, а также выбор базового и резервного сценария.
Результаты  фиксируются  как  параметр  «потребность  в  изменении»  для  дальнейшего
использования  в  матрице  «потребность  �  инерция».  Каждый  сценарий  оценивается  по
четырем  критериям:  реализуемость  в  текущих  ресурсных  ограничениях,  степень
ресурсных затрат, уровень операционного и стратегического риска, а также соответствие
долгосрочной  стратегии  предприятия.  Итогом  является  интегральная  оценка  сценариев
с последующим выбором базового и резервного сценария, которые фиксируются в реестре
процессов как параметры управленческого воздействия.
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Сценарная  сессия  проводится  с  участием  владельцев  процессов  и  лиц,  принимающих
решения, и имеет следующую структуру:

– этап 1: идентификация ключевых факторов внешней и внутренней среды (не менее 5-7
факторов), оказывающих влияние на рассматриваемый процесс;

– этап 2: формирование не менее трех альтернативных сценариев развития (инерционный,
целевой и стресс-сценарий);

– этап 3: оценка сценариев по системе критериев (реализуемость, ресурсоемкость, уровень
риска, стратегическое соответствие);

– этап 4: расчет интегральной балльной оценки сценариев;

– этап 5: выбор базового и резервного сценариев с фиксацией управленческих решений.

Продолжительность  сессии  составляет  4-6  часов,  при  этом  обязательным  условием
является использование реальных данных и вовлечение участников, непосредственно свя-
занных  с  анализируемыми  процессами.  Результаты  сценарного  анализа  интегрируются
в реестр процессов в виде дополнительного параметра � «потребность в изменении», что
обеспечивает  прямую  связь  между  сценарным  анализом  и  последующей  матрицей
«потребность  �  уровень  инерции».  Таким  образом,  ключевым  отличием  предлагаемого
подхода является интеграция сценарного анализа в систему диагностики организационной
инерции, где результаты сценарной оценки напрямую формируют показатель «потребность
в изменении».

В формате обучения могут быть задействованы не только обучение в «песочнице», парал-
лельное основным процессам, с реальными данными и с новыми приемами, но и межпро-
цессное тестирование связанных процессов и преодоление узких мест и межпроцессных
ограничений.  Итогом  должно  стать  дополнение  реестра  процессов  новой  метрикой
(потребность в изменении с реальной перспективой). Основой служит балльная оценка по
следующим направлениям: отставание в производительности или результативности, стра-
тегическое несоответствие, внешнее давление, ресурсная неэффективность и риск устаре-
вания по отношению к рыночным изменениям. 

На стадии 4 начальным инструментом становится  формирование матрицы «Потребность
в изменении / Уровень инерции» (рис. 3): 

• квадрант  1  �  процессы,  которые  необходимо  изменить  и  которые  относительно  легко
поддаются изменению (начинать преобразования рекомендуется именно с них);

• квадрант 2 � процессы, требующие изменений, но обладающие высокой инерцией (тре-
буют специальных методов управления инерцией, длительной подготовки, значительных
ресурсов);

• квадрант 3 � процессы с низкой инерцией, не требующие изменений в данный момент
(требуют мониторинга, так как низкая инерция делает их уязвимыми к непреднамерен-
ным изменениям);

• квадрант 4 � процессы с высокой инерцией, не требующие изменений (выполняют функ-
цию стабилизации, их инерция целенаправленно сохраняется и используется как опора
в период преобразований). 

Итогом стадии 4 должно стать:

– несколько программ преобразований (волн), где волна формируется из квадранта 2 после
ранжирования процессов по убыванию индикатора не более 2-3 процессов. Последую-
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щие программы формируются из квадрантов 1 и 2 при наличии явных решений, снижаю-
щих инерцию;

– программы стабилизации, то есть выбор из квадранта 4 тех процессов, которые сохраня-
ются при всех текущих преобразованиях, что гарантирует их неизменность, и это в свою
очередь во многом улучшает отношение работников к происходящим переменам;

– программы  мониторинга,  которые  должны  не  допустить  преобразования  процессов из
квадранта 3, за исключением их перемещения в квадрант 4. Затраты на преобразование
процессов  квадранта  3 не  окупаются,  и  такие  преобразования  могут  ухудшить  общие
показатели эффективности всего предприятия;

– предварительная оценка ресурсов для каждой принятой программы преобразований.

Далее осуществляется планирование системы мероприятий, чаще всего в виде адаптивной
дорожной карты, включающей в себя:

• этапы действий (подготовка, параллельное функционирование, переключение, стабили-
зация);

• создание контрольных точек принятия решений (КТПР), в которых возможна корректи-
ровка направления, скорости изменений или объема привлекаемых ресурсов (КТПР уста-
навливаются по завершении каждого этапа, на ключевых шагах внутри этапов, а также
в точках межэтапного перехода; при необходимости � в середине этапа для поддержки
параллельного функционирования);

• наличие альтернативных сценариев для каждого этапа;

• наличие однозначно трактуемых критериев перехода между этапами;

• механизмы обратной связи, заложенные в каждый этап;

• план коммуникаций.

В каждой КТПР должно быть заложено только одно решение (рис. 4) на основании монито-
ринга  3-5  контрольных  показателей,  соответствующих  конкретному  процессу.  Дополни-
тельно  учитывается  обратная  связь  персонала  (уровень  сопротивления  изменениям)
наличие сбоев, обратная связь от контрагентов.

Для осуществления преобразований на стадии 5 необходимо создание рабочей (проектной)
группы,  организующей,  контролирующей,  обеспечивающей  ресурсами  и  не  подчиняю-
щейся существующей структуре управления. 

Инструментарий проектной группы включает в себя: 

• в части снижения инерции, которая усиливает сопротивление изменениям:

– создание  параллельных  структур,  существующих  до  момента  интеграции  нового
процесса; 

– стимулирование использования когнитивных инструментов (историй успеха, как пра-
вило, не менее 2-3) и обучение через действие; ресурсные инструменты (согласование
бюджета  для  экспериментов,  компенсация  затрат  на  переключение  на  новые  про-
цессы,  включая  обучение  новым  необходимым  навыкам,  доплаты  за  совмещение
и т.д.); 

– политические  инструменты  (вовлечение  неформальных  лидеров,  перераспределение
ресурсов влияния между владельцами процессов или подразделениями);
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• в части стабилизации на основе инерции необходимо: 

– точное определение процессов, не подлежащих изменениям (включая гарантии персо-
налу, правила и условия труда и т.д.); 

– усиление организационных ритуалов (совещания, их периодичность и повестка, раз-
личные отчеты (сроки и содержание), регламенты формирования бюджета, периодич-
ность  премирования  и т.д.)  для  создания  ощущения  преемственности  в  условиях
преобразований; 

– сохранение символов организационной идентичности (их можно заменять только по
завершении преобразований).

Итогом стадии является полноценное начало работы проектной группы при наличии под-
тверждающих полномочия документов и планов деятельности.

На стадии 6 организуется трехуровневый мониторинг:

1) операционный  (отслеживание  показателей  преобразуемых  процессов:  время  цикла,
производительность, качество, количество ошибок, простоев);

2) мониторинг инерции;

3) стратегический мониторинг (оценка общего прогресса преобразований и соответствия
стратегическим целям).

Наиболее сложным с точки зрения управления является мониторинг инерции, который дол-
жен включать в себя:

• частоту возврата к прежним процессам и рутинам;

• количество запросов на пояснение нового регламента;

• тональность обсуждений изменений на совещаниях (конструктивный/деструктивный);

• наличие инициативных предложений;

• наличие случаев отказа от выполнения работы.

Результатом мониторинга должна стать матрица раннего предупреждения (рис. 5), которая
устанавливает признаки немедленного реагирования.

При наличии признаков раннего предупреждения запускается процедура корректировки:

– экспресс-диагностика. Определение источника проблемы: технический (новый процесс
спроектирован  с  ошибками),  ресурсный  (недостаточно  обучения,  оборудования,  вре-
мени), когнитивный (персонал не понимает или не принимает изменения), политический
(сопротивление влиятельных стейкхолдеров);

– выбор  корректирующего  действия.  В  зависимости  от  источника  проблемы:  доработка
процесса, привлечение экспертов, выделение дополнительных ресурсов, корректировка
сроков, усиление коммуникаций, дополнительное обучение, работа с нарративами, пере-
говоры со стейкхолдерами, перераспределение ролей;

– реализация корректирующего действия с контролем эффективности по признакам, уста-
новленным в матрице раннего предупреждения;

– оценка результата: при возвращении признаков  в  допустимый диапазон декларируется
продолжение  следования  адаптивной  дорожной  карте.  Если  признаки  сохраняются,
решение передается на уровень стратегического мониторинга для действия согласно бли-
жайшей КТПР � приостановка или откат.

Кроме  того,  должен  быть  осуществлен  контроль  за  рядом  рисков  и  управление  ими
(рис. 6).
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Итогом стадии 6 должна стать обновленная карта инерции (рис. 1).

Завершающая стадия адаптивного управления направлена на формирование новой устой-
чивой конфигурации организационного поведения, обеспечивающей закрепление достиг-
нутых  изменений  и  предотвращение  возврата  к  исходным  инерционным  моделям.
В отличие от предыдущих стадий, ориентированных на снижение или перераспределение
инерционных эффектов, стадия 7 предполагает целенаправленное конструирование новой
организационной инерции как стабилизирующего механизма.

Формирование  новой  инерции  осуществляется  через  институционализацию  измененных
процессов, что включает нормативное закрепление регламентов, обновление должностных
инструкций и перераспределение зон ответственности. Важным элементом является моди-
фикация  информационной  инфраструктуры  предприятия,  при  которой  исключается  воз-
можность выполнения устаревших процедур через цифровые ограничения в корпоратив-
ных системах.

Одновременно осуществляется трансформация системы управленческого контроля, вклю-
чая пересмотр KPI и интеграцию новых показателей эффективности в систему мотивации.
При  этом  допускается  временное  снижение  санкционного  давления  за  невыполнение
новых показателей, что снижает риск регрессивного возврата к прежним практикам и обес-
печивает адаптационный период стабилизации.

Особое значение на данной стадии приобретает формирование символической и когнитив-
ной устойчивости новой организационной модели. Это достигается через обновление кор-
поративной идентичности, закрепление новых управленческих ритуалов и формирование
устойчивых  интерпретационных  схем  у  персонала,  исключающих  неоднозначность  вос-
приятия новых процессов.

Таким образом, стадия 7 завершает цикл управляемой организационной инерции, преобра-
зуя измененную систему процессов в устойчивую, воспроизводимую и внутренне согласо-
ванную структуру, обладающую контролируемой инерционностью как фактором стабиль-
ности.

После успешного переключения на новый процесс на стадии 7 необходимо сформировать
новую  инерцию  �  устойчивость  нового  процесса  к  непреднамеренным  отклонениям
и  деградации.  Без  целенаправленного  закрепления  новый  процесс  уязвим:  при  первых
трудностях коллектив склонен возвращаться к старым практикам.

Для формирования новой инерции нужно:

• разработать, согласовать и утвердить регламент нового процесса;

• обновить должностные инструкции при наличии требований об изменении полномочий;

• внести соответствующие изменения в информационные системы, исключающие возмож-
ность выполнения старого процесса;

• обновить формы внутренней отчетности;

• уничтожить старые шаблоны, формы и т.д.;

• архивировать старую документацию;

• переоборудовать рабочие места.

Важным элементом формирования стабилизирующей инерции является интеграция новых
процессов в систему мотивации, так как показатели нового процесса должны быть вклю-
чены  в  систему  KPI сотрудников  и  подразделений.  Для  этого  необходимо  пересмотреть
основания  имеющихся  KPI.  Важно  постепенно  добавлять  новые  показатели  и  одновре-
менно допускать ситуацию, когда в течение определенного периода невыполнение KPI не

Финансы и кредит, 2026, вып. 7
70



Finance and Credit, 2026, iss. 7

влечет негативных последствий, а перевыполнение стимулируется. Аналогично премиро-
вание должно  учитывать особенности нового процесса, что обеспечивает заинтересован-
ность  исполнителей  в  стабильном  отношении  руководства  и,  в  свою  очередь,  усилении
организационной инерции.

Но справедливое стремление стабилизировать ситуацию путем запуска соответствующего
механизма  должно  быть  ограничено  требованием  сохранения  адаптивности  к  будущим
изменениям. Последнее требует встраивания механизмов для будущих целенаправленных
изменений  (например,  процедур  регулярного  пересмотра,  обратной  связи,  менеджмента
непрерывных  улучшений).  Информация  для  таких  решений  должна  быть  получена  из
ретроспективного анализа прошедших преобразований именно в целях установления того,
какие характеристики вызвали наибольшие трудности при осуществлении преобразований.

При реализации преобразований процессов, могут возникнуть следующие ситуации:

1) наличие процессов с очень высоким индикатором инерции � здесь применимы такие
корректировки: удлинение этапов подготовки, выделение подэтапов, привлечение наи-
более  квалифицированных  сотрудников,  усиленная  компенсация  (включая  доплаты),
индивидуальнее наставничество;

2) наличие внешней кризисной ситуации � здесь усиливается частота контроля, то есть
сроки сокращаются и в отличие от первого случая возрастает роль процессов, служа-
щих основой стабильной деятельности;

3) преобразование при смене руководства � здесь должна быть организована корректная
передача  полномочий  новому  руководителю  и  подтверждение  им  всех  полномочий
команды (иначе, скорее всего, будет остановка процесса или откат);

4) одновременное преобразование нескольких связанных процессов � здесь возможны три
варианта:  последовательное  преобразование,  синхронное  преобразование  с  единой
командой  и  изменение  последовательности,  чтобы начать  преобразование  с  про-
странства коммуникации, то есть обмена информацией и результатами процессов, что
послужит прообразом будущих изменений для самих процессов.

При использовании изложенного подхода следует обратить внимание на то, что представ-
ленные положения носят обобщенный характер, указаны наиболее критические и наиболее
важные  замечания.  Поэтому  для  практического  использования  необходимо  установить
более точную привязку к особенностям конкретного предприятия и его процессов.

Кроме того, следует отметить, что успех предложенного подхода сильно зависит от дове-
рия работников промышленного предприятия руководству и предлагаемым им сценариям
будущего (качеству сценарного анализа). Это утверждение требует, чтобы все указанные
действия должны быть предварены специальными мерами.

Таким  образом,  организационную  инерцию  следует  рассматривать  не  как  препятствие,
подлежащее устранению в рамках адаптивного управления промышленным предприятием,
а как управляемый ресурс, обеспечивающий стабильность в период изменений, что позво-
лило предложить процедуру формирования управляемой организационной инерции в усло-
виях неопределенности внешней среды и необходимости реагирования, отражающегося во
внутренней среде промышленного предприятия.

Формирование управляемой организационной инерции может быть реализовано разделе-
нием форм инерции на стабилизирующую и тормозящую процессы обновления на основе
матрицы «потребность в изменениях � уровень инерции» с отнесением отдельных процес-
сов  в  соответствующий  квадрант  матрицы  и  выбором  подходящей  стратегий,  включая
меры раннего предупреждения.
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Проведенное  исследование  показало,  что  объективно  не  существует  в  настоящее  время
универсальных решений преодоления организационной инерции, и для каждого промыш-
ленного предприятия должна быть разработана собственная модель на основе предложен-
ной 7-этапной процедуры формирования управляемой инерции. Основные техники, кото-
рые могут быть использованы, чаще всего заключаются в обучении, рефрейминге, паралле-
лизации процессов и процедур с обновлением, использование agile, игр и т. д.

Научная  новизна  заключается  в  интеграции  инструментов  анализа  инерции  в  единую
управляемую  систему  и  введении  понятия  «инерционный  разрыв» как  количественного
несоответствия между фактическим уровнем организационной инерции и требуемой ско-
ростью изменений.

Таблица 1
Основные приемы преодоления организационной инерции

Table 1
Main methods of overcoming organizational inertia

Тип инерции Возможное воздействие
Инерция рутин Мотивация освоения новых умений; нарастание сложности задач, требующих преодоле-

ние рутин; игровые технологии при выполнении рутин; рефрейминг восприятия рутин

Инерция процес-
сов

Запуск альтернативных процессов на принципах конкуренции; формирование экоси-
стем; передача процессов на аутсорсинг

Инерция структур Формирование коммуникационных схем поверх формализованных структур; обеспече-
ние доступа к корпоративной информации

Инерция активов Формирование альтернативных цепочек поставок и соглашений, не требующих исполь-
зования собственных активов; формирование экосистем; стимулирование кооперации; 
формирование партнерств; стимулирование контроля в цепочках поставок

Инерция когни-
тивного восприя-
тия

Развитие используемой типологии; формирование внутреннего постоянно обновляемого
словаря событий и состояний; запрет селективности при отборе факторов; поощрение 
индивидуализированного восприятия в противовес коллективному

Инерция идентич-
ности

Стимулирование обновления корпоративных элементов идентичности; сравнение иден-
тичности различных корпораций; формирование новых проектов без наследования 
идентичности

Инерция власти Максимальное сокращение властных полномочий за пределами производственного про-
цесса, включая документооборот; сокращение льгот менеджеров различного звена

Инерция внима-
ния

Поощрение выбора новых объектов мониторинга и контроля: 
� формирование кратких отчетов;
� увеличение числа наблюдаемых внешних явлений

Инерция реакции 
на изменения

Отказ от стимулирования при повторении однотипных решений на изменения; стимули-
рование альтернативных решений

Инерция среднего
звена мене-
джмента

Использование информационных технологий для сокращения среднего звена; стимули-
рование передачи или перераспределения полномочий; горизонтальная ротация; стиму-
лирование по результатам исполнителей

Инерция порт-
феля заказов

Поддержка инициативного поиска новых рынков; ограничение доли госзаказа; стимули-
рование при диверсификации портфеля

Инерция восприя-
тия сигналов 
рынка

Рефрейминг текущих событий; инициативные стратегические сессии; формирование 
методики «личного открытия» и поощрение ее использования; обучение, включая 
проектное

Источник: разработка автора А.В. Нечаева 

Source: Authoring by A.V. Nechaev 
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Таблица 2
Результаты расчета индикатора организационной инерции по процессам

Table 2
Results of calculating the organizational inertia indicator by process

Процесс Структурная Процессная Когнитивная Ресурсная Политическая Интегральный
показатель

Планирование
производства

6 7 8 5 4 6,55

Закупки 5 6 6 7 5 5,95

ТО оборудо-
вания

7 8 7 9 5 7,1

Управление 
качеством

6 5 6 4 3 5,35

Логистика 4 4 5 3 2 4,3

Источник: разработка автора А.В. Нечаева 

Source: Authoring by A.V. Nechaev 

Рисунок 1
Пример тепловой карты организационной инерции и ее структурирования по выбранным 
типам

Figure 1
Example of a heat map of organizational inertia and its structuring by selected type

Источник: разработка автора А.В. Нечаева 

Source: Authoring by A.V. Nechaev 
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Рисунок 2
Построение тепловой карты организационной инерции и ее структурирования 
по выбранным типам согласно табл. 2

Figure 2
Building a heat map of organizational inertia and its structuring by selected type 
according to Table 2

Источник: разработка автора А.В. Нечаева 

Source: Authoring by A.V. Nechaev 

Рисунок 3
Матрица «потребность в изменении � уровень инерции»

Figure 3
Need for Change � Level of Inertia matrix

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 
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Рисунок 4
Виды решений в контрольных точках принятия решений 

Figure 4
Types of decisions at decision checkpoints

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 

Рисунок 5
Матрица раннего предупреждения

Figure 5
Early warning matrix

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 
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Рисунок 6
Примеры выбора мер на установленные риски 

Figure 6
Examples of selecting measures for established risks

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 
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Abstract
Subject. A multimodal knowledge base in the field of economics and finance.
Objectives. To develop a methodology and build a prototype of a multimodal
knowledge base for supporting expert decision-making.
Methods. The study employed methods of systems, comparative, logical, and
structural analysis, as well as deep learning techniques.
Results. A methodology for  constructing a  multimodal  knowledge base  has
been developed, along with a prototype demonstrating the application of mod-
ern deep learning models in economics and finance. The prototype has been
implemented within the framework of the digital expert model concept as an
interactive knowledge graph. It is based on collecting and processing scientific
publications in economics and finance from the arXiv.org portal for the period
from 2003 to 2025. The knowledge base has been enhanced with a module
incorporating publications from the electronic library of the Lomonosov Mos-
cow State  University.  Additionally,  an interactive graph-based ontology and
a question-answering system have been implemented.
Conclusions. The multimodal  knowledge base,  as  an element  of  the digital
expert model, enables the formation of a more comprehensive and objective
picture of how modern deep learning methods and models are applied in eco-
nomics and finance � in real time. It also helps improve the quality and depth
of scientific and technical expertise.
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