
105

Эволюция теории динамических способностей: от 
ресурсной статики к когнитивно-процессной модели
Evolution of the Theory of Dynamic Abilities: from Resource Statics to a Cognitive-
Process Model

DOI: 10.12737/2306-627X-2026-15-2-105-114	 Получено: 19 ноября 2025 г.  / Одобрено: 26 ноября 2025 г.  / Опубликовано: 30 июля 2026 г.

Ильина О.В.

Старший преподаватель, ФГБОУ ВО «Российский экономический универ-
ситет им. Г.В. Плеханова», г. Москва,
e-mail:

Ilyina O.V.

Senior Lecturer, Plekhanov Russian University of Economics, Moscow,
e-mail:

Аннотация

В статье проводится системный анализ эволюции теоретических подходов 
к динамическим способностям фирмы. Цель исследования – выявить 
ограничения классических и синтетических моделей динамических спо-
собностей и обосновать необходимость перехода к когнитивно-процессной 
парадигме. Методологическую основу составили методы системного, 
сравнительного и критического анализа научных концепций, а также вто-
ричный анализ эмпирических данных ведущих исследовательских центров. 
В результате систематизированы взгляды зарубежных и российских авто-
ров, выявлены пять ключевых пробелов существующих парадигм: онто-
логический, механистический, идентификации, проактивности и имитиру-
емости. Научная новизна заключается в разработке когнитивно-процессной 
модели, где ядром динамических способностей выступает качество управ-
ленческого мышления. Предложенная архитектура цикла интегрирует 
когнитивные и процессные аспекты, создавая теоретический фундамент 
для дальнейших исследований проактивной адаптации.

Abstract
This article provides a systems analysis of the evolution of theoretical ap-
proaches to firm dynamic capabilities. The aim of the study is to identify the 
limitations of classical and synthetic models of dynamic capabilities and to 
justify the need for a transition to a cognitive-process paradigm. The meth-
odological framework con-sists of methods of systemic, comparative, and 
critical analysis of scientific concepts, as well as a secondary analysis of em-
pirical data from leading research centers. As a result, the views of foreign and 
Russian authors are systematized and five key gaps in existing paradigms are 
identified: ontological, mechanistic, identification, proactivity, and imitation. 
The scientific novelty lies in the development of a cognitive-process model, 
where the core of dynamic capabilities is the quality of managerial thinking. 
The proposed cycle architecture integrates cognitive and process aspects, cre-
ating a theoretical foundation for further research into proactive adaptation.
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ВВЕДЕНИЕ

Современная экономическая реальность харак-
теризуется беспрецедентной турбулентностью, циф-
ровой трансформацией, геополитической нестабиль-
ностью и санкционным давлением. Эти факторы 
выдвигают на первый план способность компаний 
не просто реагировать на изменения, но и проак-
тивно формировать новую конкурентную реаль-
ность. В теории стратегического менеджмента отве-
том на этот вызов стала концепция динамических 
способностей (ДС), определяемая как способность 
фирмы интегрировать, создавать и реконфигуриро-
вать внутренние и внешние компетенции для реа-
гирования на быстро меняющуюся среду [23; 25]. 
Однако, несмотря на интенсивное развитие данной 
концепции на протяжении последних десятилетий, 
сохраняется фундаментальный разрыв между её объ-
яснительным потенциалом и практической приме-
нимостью для задач опережающей адаптации.

Эмпирические данные подтверждают остроту 
проблемы цифровой трансформации. Исследование 
Boston Consulting Group показывает, что 70% цифровых 
трансформаций не достигают своих целей, часто с 
серьезными последствиями [8]. Анализ Bain & Com-
pany, основанный на опросе более 400 руководите-
лей, свидетельствует, что лишь 12% бизнес-транс-
формаций достигают своих первоначальных целей, 

а 88% терпят неудачу [6]. При этом ключевым фак-
тором успеха выступает качество управления изме-
нениями: согласно данным Prosci, проекты с отлич-
ным управлением изменениями достигают или пре-
восходят поставленные цели в 88% случаев, тогда 
как при плохом управлении этот показатель падает 
до 13% [20]. В свою очередь, исследование McKinsey 
констатирует, что только 20% организаций преуспе-
вают в принятии решений, а значительная часть 
времени руководителей используется неэффективно 
[17]. Эти данные указывают на системный характер 
проблемы, коренящейся не в недостатке технологий 
или инвестиций (которые, по оценкам Международ-
ной корпорации данных (IDC) достигли 1,3 трлн 
долл. в 2020 г. [14]), а в когнитивных и поведенческих 
факторах, определяющих качество управленческих 
решений.

Почему так происходит? Очевидно, дело не в 
отсутствии видения, бюджета или технологий. Как 
подчёркивают исследователи, большинство орга-
низаций упускают из виду самую сложную часть 
трансформации: необходимость изменить поведе-
ние людей, их мышление и обеспечить согласован-
ность действий руководства на всех уровнях [19]. 
Это ставит перед теорией стратегического управ-
ления вопрос: как объяснить способность фирмы 
к адаптации и почему существующие модели не 
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позволяют компаниям успешно осуществлять 
трансформации?

Для российского контекста эта проблема усугу-
бляется структурными особенностями экономики. 
Исследования Boston Consulting Group фиксируют 
глубокий кадровый и технологический разрыв: более 
80% трудоспособного населения России не обладают 
навыками, востребованными на современных рын-
ках, а доля высококвалифицированного интеллек-
туального труда составляет лишь 17% [26]. Согласно 
оценкам Института статистических исследований и 
экономики знаний НИУ ВШЭ, совокупный эконо-
мический эффект от внедрения технологий искус-
ственного интеллекта во всех отраслях экономики 
России к 2030 г. может достичь 11,6 трлн руб., однако 
для реализации этого потенциала требуется преодо-
ление системных ограничений, в том числе в области 
управленческих компетенций [4].

В этих условиях классическая теория динамиче-
ских способностей, разработанная в доцифровую 
эпоху, требует переосмысления. Цель настоящей 
статьи — провести системный анализ эволюции тео-
ретических подходов к ДС, выявить их системные 
ограничения и предложить авторскую когнитивно-
процессную модель (cognitive-process model, CPM), 
смещающую фокус на качество управленческого 
мышления как первичный источник адаптивности.

Объектом исследования выступают теоретиче-
ские концепции и модели динамических способно-
стей в стратегическом менеджменте. Предмет иссле-
дования — системные ограничения существующих 
парадигм и теоретические основания для разработки 
когнитивно-процессной модели.

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Методологическую основу исследования составил 
комплекс общенаучных методов, направленных на 
достижение поставленной цели. Системный анализ 
был применён для выявления структуры, взаимос-
вязей и противоречий в рамках теории динамических 
способностей как целостной научной системы. Срав-
нительный анализ использовался для сопоставления 
взглядов ведущих представителей различных науч-
ных школ (Teece, Pisano, Shuen, Nelson, Winter, Barney) 
и их критической интерпретации в трудах россий-
ских авторов (Катькало, Орехова, Малетова). Кри-
тический анализ был направлен на деструкцию усто-
явшихся парадигм с целью выявления их имманент-
ных ограничений, связанных с объяснением фено-
мена проактивной адаптации в условиях цифровой 
трансформации.

В качестве материалов исследования выступили 
основополагающие работы зарубежных авторов,  

а также ключевые публикации российских учёных, 
формирующие современное поле дискуссии о дина-
мических способностях. Для эмпирического обосно-
вания выявленных теоретических ограничений был 
проведён вторичный анализ данных прикладных 
исследований, выполненных ведущими консалтин-
говыми агентствами (BCG, McKinsey, Bain, Gartner, 
Gallup, KPMG) и академическими центрами (НИУ 
ВШЭ, Сколково). Особое внимание уделено данным 
за 2022–2025 гг., отражающим новейшие тенденции 
в области цифровой трансформации и управленче-
ских практик.

Такой методологический подход позволяет не 
только систематизировать существующие взгляды, 
но и выявить лакуны, обосновывающие необходи-
мость разработки нового теоретического кон-
структа — когнитивно-процессной модели динами-
ческих способностей.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Анализ эволюции теоретических подходов к ди-
намическим способностям позволил систематизи-
ровать взгляды зарубежных и российских авторов и 
выявить основные этапы развития концепции. Рас-
смотрение ресурсного подхода [7], эволюционной 
теории [18] и классической модели динамических 
способностей [23] показывает, что каждый последу-
ющий подход решал ограничения предыдущего, но 
при этом порождал новые вопросы. Ресурсный под-
ход, сместив фокус на внутреннюю уникальность 
фирмы, остался статичным и неспособным объяс-
нить процессы изменения. Эволюционная теория 
ввела важное процессное измерение через понятие 
организационных рутин, однако не раскрыла источ-
ник их возникновения и вариативности. Классиче-
ская модель ДС предложила конкретную процессную 
структуру (sensing-seizing-transforming), но оказалась 
дескриптивной, фиксируя внешние проявления спо-
собностей без объяснения их внутреннего меха-
низма. Российские исследователи [1–3] внесли су-
щественный вклад в критический анализ теории, 
однако их синтетические модели также не выходят 
за рамки ресурсной или процессной статики, остав-
ляя открытым вопрос о первичном источнике дина-
мических способностей.

На основе проведённого системного анализа 
были выявлены пять ключевых пробелов, препятст-
вующих адекватному объяснению проактивной адап-
тации в существующих парадигмах. Онтологический 
пробел заключается в отсутствии указания на пер-
вичный источник, порождающий динамические 
способности; эмпирические данные подтверждают, 
что 67% хорошо разработанных стратегий терпят 
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неудачу из-за плохого исполнения, а 61% руководи-
телей не готовы к стратегическим вызовам, с кото-
рыми сталкиваются после назначения на руководя-
щие должности [11]. Механистический пробел свя-
зан с непониманием того, как именно возникают 
процессы sensing, seizing и transforming; исследования 
показывают, что 70% лидеров тратят лишь один день 
в месяц на анализ стратегии, а 85% руководящих 
команд уделяют обсуждению стратегии менее часа 
в месяц [11], при этом скорость и качество решений 
остаются критическими проблемами [5;17]. Пробел 
идентификации обусловлен невозможностью изме-
рения динамических способностей; лишь 22% ком-
паний имеют метрики инноваций [17], а 60% орга-
низаций даже не связывают свои стратегии с бюд-
жетами, что гарантирует разрыв между обязатель-
ствами и ресурсами [11]. Пробел проактивности 
отражает доминирование реактивной парадигмы; 
только 15% российских компаний являются страте-
гическими лидерами [26], а 86% новых проектов 
представляют собой улучшения в «красных океанах» 
[15]. Пробел имитируемости ставит под сомнение 
возможность создания устойчивого преимущества 
на основе ДС. Хотя формальные процессы можно 
скопировать, глубинные источники успеха — каче-
ство мышления лидеров, культура принятия реше-
ний, способность преодолевать сопротивление — 
являются уникальными и не поддаются прямому 
копированию [19]. Именно они могут служить тем 
самым неимитируемым барьером, который создаёт 
устойчивое конкурентное преимущество.

Для преодоления выявленных ограничений ав-
тором предлагается когнитивно-процессная модель 
(cognitive-process model, CPM), ядром которой высту-
пает качество управленческого мышления как пер-
вичный источник динамических способностей. Мо-
дель базируется на синтезе критики существующих 
подходов и исследований микрооснований ДС [12; 
13; 24] и включает четыре взаимосвязанных этапа: 
Sensing (когнитивная пересборка, пересмотр мен-
тальных моделей), Seizing (проектирование процес-
сов на основе обновлённого видения), Transforming 
(реализация изменений, реконфигурация) и Feedback 
Learning (обратная связь, двухконтурное обучение). 
Центральным элементом цикла выступает качество 
управленческого мышления (рефлексивность, то-
лерантность к неопределённости, работа с когни-
тивными искажениями), которое влияет на каждый 
этап и само обогащается полученным опытом. 
Предложенная иерархия источников конкурентного 
преимущества демонстрирует парадигмальный 
сдвиг от классической ресурсной логики к когни-
тивно-процессной, где устойчивость преимущества 

обеспечивается неимитируемостью когнитивного 
источника.

Зарождение теории динамических способностей 
стало ответом на ограниченность господствовавшего 
долгое время ресурсного подхода [7]. Его неоспори-
мый вклад заключается в смещении фокуса страте-
гического анализа с внешней отраслевой структуры 
на внутреннюю уникальность фирмы, заключающу-
юся в обладании ценными, редкими, трудноимити-
руемыми и незаменимыми (VRIN) ресурсами. Од-
нако данный подход по своей природе статичен: он 
блестяще описывает «что есть», фиксируя состояние 
конкурентного преимущества, но оставляет без от-
вета вопросы «как это изменить?» и «какова скорость 
такой перестройки?». Ресурсный подход оказывается 
неспособным объяснить адаптацию в условиях 
быстрых изменений, когда ключевые ресурсы сегод-
няшнего дня могут обесцениться уже завтра.

Эволюционная теория, развитая Нельсоном и 
Уинтером [18; 29] внесла необходимое процессное 
измерение, введя понятие организационных рутин 
как устойчивых, воспроизводимых моделей поведе-
ния организации, определяющих её траекторию раз-
вития. Это позволило анализировать механизмы 
эволюции фирмы, однако, как справедливо отмечает 
В.С. Катькало [1], данный подход оставляет без от-
вета ключевой вопрос о генезисе этих рутин: почему 
одни фирмы способны запускать процессы обнов-
ления и вырабатывать новые, адекватные рутины,  
а другие оказываются заложниками патологической 
инерции? Теория описывает механизм эволюции, но 
не объясняет источник стратегических вариаций, 
которые этот механизм отбирает.

Наиболее полное и влиятельное объяснение ди-
намики было предложено Д. Тисом, Г. Писано и  
Э. Шуэном [23], которые определили динамические 
способности как способность фирмы изменять свою 
ресурсную базу через триаду взаимосвязанных про-
цессов: sensing (выявление и оценка возможностей 
и угроз), seizing (мобилизация ресурсов для захвата 
возможностей) и transforming (непрерывная рекон-
фигурация активов и процессов). Это был револю-
ционный шаг, перенесший фокус с обладания ресур-
сами на управление процессами их трансформации. 
Однако, как систематизирует в своих трудах  
В.С. Катькало [1], данная платформа осталась в зна-
чительной степени дескриптивной. Она фиксирует, 
«что делают» успешные компании, но не объясняет, 
почему внедрение идентичных процессов в разных 
компаниях приводит к радикально различным ре-
зультатам. Возникают фундаментальные проблемы 
идентификации (ДС трудно выделить и измерить 
заблаговременно) и эквифинальности (один и тот 
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же результат может быть достигнут разными путями, 
что делает ДС потенциально имитируемыми и, сле-
довательно, не являющимися источником устойчи-
вого преимущества).

Таблица 1

Сравнительный анализ подходов к динамическим способностям

Критерий Ресурсный 
подход (Barney)

Эволюционная 
теория 

(Nelson, Winter)

Классическая 
теория ДС 

(Teece, Pisano, 
Shuen)

Единица ана­
лиза

Ресурсы и 
компетенции

Организацион­
ные рутины

Процессы 
(sensing, 
seizing, 
transforming)

Источник пре­
имущества

Обладание 
VRIN-ресур­
сами

Эффектив­
ность и адап­
тивность рутин

Способность к 
рекон-фигура­
ции ресурсной 
базы

Природа под­
хода

Статическая Процессная, 
но без объяс­
нения проис­
хождения

Процессная, 
дескриптивная

Ключевое 
ограничение

Не объясняет 
изменение

Не объясняет 
источник вари­
аций рутин

Проблема 
идентифика­
ции и эквифи­
нальности

Источник: составлено автором на основе [7; 18; 23].

В российской научной школе предприняты про-
дуктивные попытки синтеза и адаптации классиче-
ских подходов к реалиям национальной экономики. 
Работы С.В. Ореховой [3] представляют собой ха-
рактерный пример синтетической модели, стремя-
щейся преодолеть разрыв между ресурсным взглядом 
и теорией ДС. Её модель построена на принципе 
симметричного и равнозначного сочетания ресурсов 
и динамических способностей, синергия между ко-
торыми порождает ключевые компетенции. Орехова 
прямо поддерживает тезис о вторичности ДС по от-
ношению к ресурсам, утверждая, что они являются 
эффективными лишь при наличии у фирмы специ-
фических активов. Таким образом, в её модели ДС 
выступают в роли оптимизирующей функции для 
имеющегося пакета ресурсов, а не самостоятельным 
источником создания нового.

Анализ работ Т.С. Малетовой [2] позволяет сис-
тематизировать ограничения, с которыми сталкива-
ется теория. Она справедливо указывает на дескрип-
тивный характер большинства определений ДС, 
отсутствие указания на источники формирования и, 
как следствие, практическую невозможность их опе-
рационализации и идентификации. Предлагаемая 
ею линейная цепочка «Навыки персонала → Фор-
мирование компетенций → Адаптация», хотя и раз-
вивает ресурсный подход, фокусируется на управ-
лении компетенциями как следствием, а не на пои-
ске первопричины, порождающей эти компетенции.

В.С. Катькало [1] формулирует наиболее систем-
ный критический взгляд на проблему. Он определяет 
ДС как способность преодолевать разрыв между 
стратегическим намерением и реальным результа-
том, указывая на несостоятельность ретроспектив-
ного анализа для их изучения. Его ключевой во-
прос — «Как фирма может сама создавать динами-
ческие способности и управлять ими?» — остаётся 
центральным вызовом для современной теории. Он 
же отмечает, что даже такой продвинутый инстру-
ментарий, как теория реальных опционов, рассмат-
риваемый как средство управления в условиях нео-
пределённости, сам по себе не гарантирует успеха, 
так как его применение опосредовано качеством 
управленческих решений.

Проведённый анализ позволяет сделать вывод о 
том, что, несмотря на продуктивность попыток син-
теза различных подходов, российские исследователи 
также не выходят за рамки классических парадигм, 
оставаясь в поле ресурсной или процессной статики. 
Ни один из рассмотренных подходов не даёт удов-
летворительного ответа на вопрос о первичном 
источнике динамических способностей и механиз-
мах управления ими в условиях нарастающей турбу-
лентности. Кумулятивный характер накапливаемых 
ограничений представлен в табл. 2.

Таблица 2

Эволюция теоретических подходов к динамическим  
способностям: достижения и нерешённые вопросы

Подход/Авторы Что внесли 
(Достижения)

Что осталось 
без объяснения 
(Ограничения)

Ресурсный подход 
(Barney, 1991)

Сместил фокус с 
внешней отраслевой 
структуры на вну­
треннюю уникаль­
ность фирмы. Дал 
критерии VRIN. Объ­
ясняет состояние 
конкурентного пре­
имущества

Не объясняет «как 
изменить» и «с ка­
кой скоростью». 
Статичен по при­
роде. Не способен 
объяснить адапта­
цию в условиях 
быстрых изменений

Эволюционная 
теория (Nelson, 
Winter, 1982)

Внесла процессное 
измерение, ввела 
понятие организаци­
онных рутин. Объяс­
няет механизм эво­
люции и траекторию 
развития фирмы

Не объясняет источ­
ник вариаций — по­
чему одни фирмы 
создают новые ру­
тины, а другие нет. 
Оставляет без от­
вета вопрос о гене­
зисе рутин

Классическая 
теория ДС (Teece, 
Pisano, Shuen, 1997)

Совершила переход 
от обладания ресур­
сами к управлению 
процессами их 
трансформации. 
Предложила кон­
кретную процессную 
структуру (sensing-
seizing-transforming). 
Описала, «что де­
лают» успешные 
компании

Остаётся дескрип­
тивной. Не объяс­
няет, почему вне­
дрение одинаковых 
процессов даёт раз­
ные результаты. По­
рождает проблемы 
идентификации и 
эквифинальности
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Подход/Авторы Что внесли 
(Достижения)

Что осталось 
без объяснения 
(Ограничения)

Синтетические мо­
дели (Орехова, Ма­
летова, Катькало)

Предприняли по­
пытки адаптации и 
синтеза классиче­
ских подходов. Углу­
били критический 
анализ ограничений 
теории. Сформули­
ровали ключевой 
вызов: «Как фирма 
может сама созда­
вать ДС и управлять 
ими?»

Не преодолели па­
радигмальных огра­
ничений предшест­
венников. Не выя­
вили первичный 
источник ДС (рас­
сматривают их как 
вторичные по отно­
шению к ресурсам). 
Не предложили ме­
ханизмов для целе­
направленного фор­
мирования ДС

Источник: составлено автором по результатам проведённого анализа.

Проведённый анализ позволяет выявить ряд си-
стемных пробелов, которые не позволяют существу-
ющим теориям адекватно объяснить и, главное, 
обеспечить механизм проактивной пересборки биз-
неса в условиях современной турбулентной среды. 
Эти пробелы находят прямое подтверждение в эм-
пирических данных о результатах цифровых транс-
формаций и управленческих практиках.

Онтологический пробел заключается в том, что ни 
одна из существующих моделей динамических спо-
собностей не определяет первичный источник, по-
рождающий эти способности и задающий эффек-
тивность использования ресурсов. Классические и 
синтетические модели либо выводят динамические 
способности из ресурсов, рассматривая их как вто-
ричный фактор, либо трактуют как симметричный 
ресурсам элемент. Ни один из подходов не указывает 
на первичный источник, который порождает как 
сами ДС, так и определяет эффективность исполь-
зования ресурсов. Эмпирические данные подтвер-
ждают наличие онтологического пробела: 67% хо-
рошо разработанных стратегий терпят неудачу из-за 
плохого исполнения, а 61% руководителей не готовы 
к стратегическим вызовам, с которыми сталкиваются 
после назначения на руководящие должности [11]. 
Кроме того, 84% цифровых трансформаций прова-
ливаются, причём одной из главных причин назы-
вается недостаточная вовлечённость высшего руко-
водства [19; 22]. Отсутствие адекватных руководящих 
принципов и неготовность топ-менеджмента к из-
менениям фиксируются как ключевые факторы не-
удач [16; 19]. В условиях цифровой трансформации 
этот пробел становится критическим: наличие пе-
редовых технологий само по себе не гарантирует 
успеха. Как показывают исследования, одной из 
ключевых причин неудач является отсутствие эф-
фективной коммуникации, в результате которой 
сотрудники не понимают своей роли в новых стра-
тегических инициативах, что свидетельствует о сбое 

на самом фундаментальном — когнитивном — 
уровне [19].

Механистический пробел состоит в том, что суще-
ствующие теории описывают процессы sensing, seizing 
и transforming, но не раскрывают внутренний меха-
низм их возникновения — что именно служит «спу-
сковым крючком» для выявления возможностей, 
почему одни команды видят скрытые угрозы, а дру-
гие нет, и как запускается сам процесс изменений. 
Исследования вскрывают корень проблемы: лишь 
14% руководителей считают, что скорость и качество 
принятия решений в их организации являются до-
статочными [10]; 57% топ-менеджеров считают, что 
большую часть своего времени на принятие решений 
они используют неэффективно [17]. Исследование 
Сколково (2022–2024) показывает, что успешность 
проектов напрямую зависит от полномочий руково-
дителей принимать решения: минимальная возмож-
ность принимать решения даёт лишь 15% успеха, 
тогда как самостоятельное принятие решений по-
вышает успех до 69%. Скорость решений также кри-
тична: задержки снижают долю успешных проектов 
до 18% против 81% при отсутствии задержек [5]. Эти 
данные свидетельствуют, что сам механизм принятия 
решений остаётся «чёрным ящиком» как для теории, 
так и для практики.

Пробел идентификации заключается в невозмож-
ности измерить динамические способности и, следо-
вательно, целенаправленно управлять ими: дескрип-
тивный характер существующих определений не по-
зволяет операционализировать конструкт ДС, а эмпи-
рические исследования фиксируют, что большинство 
компаний не располагают адекватными метриками для 
оценки стратегических инициатив и влияния анали-
тики на результаты бизнеса. Критика Катькало [1] и 
Малетовой [2] о дескриптивности и проблеме иденти-
фикации динамических способностей остаётся в силе. 
Если ДС — это процессы, то ключевой вопрос заклю-
чается в том, как отличить «шаблонные» процессы 
(внедрённые формально) от «подлинных», отража-
ющих реальную адаптивность организации.

На практике эта теоретическая проблема прояв-
ляется в острой нехватке эффективных инструментов 
измерения. Многочисленные исследования фикси-
руют, что большинство организаций не располагают 
адекватными метриками для оценки стратегических 
инициатив и влияния аналитики на результаты биз-
неса [19]. Согласно данным McKinsey, лишь 22% 
компаний могут похвастаться наличием метрик для 
эффективного отслеживания эффективности инно-
ваций [17]. Это означает, что управлять динамиче-
скими способностями, не имея инструментов их 
измерения, практически невозможно.

Окончание табл. 2
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Пробел проактивности отражает реактивную па-
радигму. Классическая триада ДС, по своей сути, 
реактивна: ощутили изменение (sensing) → среаги-
ровали (seizing/transforming). Она не объясняет, как 
фирма может не адаптироваться к изменениям,  
а проактивно формировать будущее, переопределяя 
правила игры в отрасли. Данные BCG показывают, 
что лишь около 15% компаний в России можно от-
нести к «стратегическим лидерам», способным фор-
мировать повестку рынка [29]. Глобальная картина 
также подтверждает дефицит проактивности: лишь 
37% руководителей высшего звена утверждают, что 
решения в их организациях отличаются как высоким 
качеством, так и высокой скоростью, что является 
минимально необходимым условием для опережа-
ющего действия [McKinsey].

Исследование Quantive (2025) показывает, что 
90% организаций испытывают трудности с быст-
рой адаптацией к изменениям рынка, и только 10% 
лидеров считают свои компании достаточно гиб-
кими. При этом лишь 16% компаний пересматри-
вают стратегию на постоянной основе [21]. Анализ 
Кима и Моборна демонстрирует, что 86% новых 
бизнес-проектов являются постепенными улучше-
ниями в «красных океанах» и приносят лишь 39% 
прибыли, тогда как действительно прорывные про-
екты (14%) дают 61% прибыли [15]. Это говорит о 
дефиците проактивного, преобразующего мышле-
ния.

Пробел имитируемости состоит в том, что дина-
мические способности не гарантируют устойчивого 
преимущества. Тезис об эквифинальности, поддер-
живаемый Ореховой [3], ставит под сомнение саму 
возможность создания устойчивого преимущества 
на основе ДС, так как их можно скопировать. Не-
ясно, что может служить непреодолимым барьером 
для имитации, защищающим уникальность способ-
ности к адаптации.

Однако исследования неудач цифровых транс-
формаций показывают, что копирование лучших 
практик часто проваливается из-за того, что не были 
учтены культурные и поведенческие аспекты. Как 
отмечают Oludapo et al., ключевыми факторами не-
удач являются сопротивление переменам, недоста-
точная готовность высшего руководства и отсутствие 
эффективной коммуникации [19]. Эти факторы 
трудно имитировать, поскольку они связаны с уни-
кальной организационной культурой и ментальными 
моделями лидеров. Важность инерции кратко отра-
жена в цитате Мура (2004, с. 91): «Для большинства 
руководящих команд борьба с демоном инерции 
является самой большой проблемой. К сожалению, 
демон обычно побеждает».

Таблица 3

Системные пробелы теории динамических способностей

№ Выявленный 
пробел

Сущность 
проблемы

Проявление в подходах 
и эмпирика

1 Онтологиче­
ский

Не определён 
первичный 
источник ДС

Вторичность ДС по отно­
шению к ресурсам [3; 30]. 
67% хорошо разработан­
ных стратегий терпят неу­
дачу из-за плохого испол­
нения [11]; 61% руководи­
телей не готовы к страте­
гическим вызовам после 
назначения на руководя­
щие должности [11]

2 Механистиче­
ский

«Чёрный 
ящик» возник­
новения ДС

Отсутствие микрооснова­
ний и объяснения генезиса 
рутин [1]. Неэффективная 
коммуникация и непонима­
ние сотрудниками своей 
роли в новых инициативах 
фиксируются как ключевые 
факторы неудач [19]. 57% 
топ-менеджеров считают 
своё время на принятие 
решений неэффективным 
[17]. Успех проектов сильно 
зависит от полномочий ру­
ководителей и скорости 
принятия решений [5]

3 Идентифика­
ции

Невозмож­
ность измере­
ния и управ­
ления

Дескриптивность опреде­
лений [2]. Лишь 22% ком­
паний имеют метрики для 
эффективного отслежива­
ния инноваций [17]

4 Проактивности Доминирова­
ние реактив­
ной пара­
дигмы

Триада sensing-seizing-
transforming реагирует на 
изменения, а не создаёт 
их. Только 15% российских 
компаний являются страте­
гическими лидерами [26]. 
90% организаций испыты­
вают трудности с быстрой 
адаптацией к изменениям, 
лишь 16% пересматривают 
стратегию на постоянной 
основе [21]. 86% новых 
бизнес-проектов представ­
ляют собой улучшения в 
«красных океанах» и при­
носят лишь 39% прибыли 
[15]

5 Имитируемо­
сти

Отсутствие 
барьеров ко­
пирования

Свойство эквифинальности 
[3]. Однако глубинные 
источники успеха — каче­
ство мышления лидеров, 
культура принятия реше­
ний, способность преодо­
левать сопротивление — 
являются уникальными и 
не поддаются прямому ко­
пированию [19]

Источник: составлено автором по результатам анализа теоретических 
и эмпирических исследований.

Преодоление выявленных системных пробелов 
требует перехода к новой исследовательской про-
грамме, фокусирующейся не на ресурсах или про-
цессах самих по себе, а на том, что порождает и на-
правляет их — на качестве управленческого мышле-
ния. Для достижения этой цели автором предлага-
ется когнитивно-процессная модель (cognitive-process 
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model, CPM) динамических способностей, которая 
предполагает принципиальный сдвиг от анализа ор-
ганизационных рутин к анализу когнитивных про-
цессов, эти рутины порождающих.

Теоретической основой для данного утверждения 
послужил синтез двух направлений:
1)	 критики классических и синтетических моделей 

ДС, оставляющих без ответа вопрос о первичном 
источнике способностей к адаптации [1; 2; 9; 23];

2)	 развития научного направления, фокусирующе-
гося на микрооснованиях (microfoundations) ДС, 
а именно — на роли когнитивных и поведенче-
ских факторов в стратегическом обновлении [12; 
13; 24; 27; 28].
Ядром модели является положение о том, что 

первичным источником динамических способно-
стей и ключевым ресурсом выступает качество 
управленческого мышления («стратегический ин-
тегратор»), включающее способность к рефлексии, 
работе с ментальными моделями, толерантности к 
неопределённости и управлению когнитивными 
искажениями. Данное положение основано на син-
тезе критического анализа существующих теорий и 
развитии идей, заложенных в работах ведущих ис-
следователей в области стратегического управления 
[1; 23; 30]. Именно этот когнитивный ресурс поро-
ждает способность фирмы к проактивной перес-
борке.

Механизм работы модели реализуется через не-
прерывный цикл (рис. 1), интегрирующий когни-
тивный и процессный аспекты.
1.	 Sensing (Когнитивная пересборка): этап пересмо-

тра ментальных моделей, рефлексии когнитивных 
искажений и коллективного осмысления (sense-
making) [28], результатом которого является фор-
мирование обновлённой картины реальности как 
основы для принятия решений на этапах seizing 
и transforming.

2.	 Seizing (Проектирование процессов): этап проек-
тирования новых организационных процессов и 
структур, согласованных с обновлённым виде-
нием будущего.

3.	 Transforming (Реализация и трансформация): этап 
непосредственной реализации изменений, снятия 
когнитивных и организационных барьеров, пе-
рестройки рутин и реконфигурации ресурсной 
базы.

4.	 Feedback Learning (Обратная связь и обучение): 
этап системного анализа результатов, извлечения 
уроков и организации двухконтурного обучения 
(double-loop learning), в ходе которого происходит 
дальнейшее уточнение и развитие ментальных 
моделей.

 

Рис. 1. Цикл когнитивно-процессной модели динамических 
способностей 

Источник: разработано автором.

На рис. 1 представлена архитектура авторской 
когнитивно-процессной модели, визуализирующая 
её ключевой элемент — непрерывный итерационный 
цикл преобразований, пронизанный системообра-
зующим ядром — качеством управленческого мыш-
ления. Модель подчёркивает, что эффективность 
каждого этапа зависит от состояния ядра, а получен-
ный опыт, в свою очередь, развивает это ядро.

Схема на рис. 2 иллюстрирует парадигмальный 
сдвиг от классической ресурсно-ориентированной 
логики к авторской когнитивно-процессной. 
Верхняя часть (классическая парадигма) представ-
ляет линейную цепь, где VRIN-ресурсы являются 
первичным и ограничивающим фактором [7]. Дина-
мические способности играют вторичную, адапти-
рующую роль [23]. Нижняя часть (когнитивно-про-
цессная парадигма) показывает, что качество управ-
ленческого мышления выступает первичным мета-
ресурсом, порождающим ДС. Ресурсы становятся 
объектом приложения способностей, а не их источ-
ником. Устойчивость преимущества обеспечивается 
неимитируемостью когнитивного источника.

 

Рис. 2. Иерархия источников конкурентного преимущества  
в классической и когнитивно-процессной модели. 

Источник: разработано автором на основе анализа [7; 21; 23].
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Схема наглядно демонстрирует основной теоре-
тический вклад исследования: обоснование онтоло-
гического перехода от зависимости от материальных 
активов к зависимости от качества интеллектуаль-
ного капитала и когнитивных процессов как основы 
для формирования подлинно динамических и про-
активных способностей фирмы.

На практике конструкт CPM может найти вопло-
щение в трёх взаимосвязанных блоках: (1) когнитив-
ный блок — инструменты снятия когнитивных 
барьеров и изменения мышления (рефлексивные 
практики, развитие метанавыков); (2) процессный 
блок — адаптированные гибкие методы управления 
(Agile, Scrum) с акцентом на коллективное принятие 
решений; (3) цифровой блок — системы поддержки 
решений, дашборды для обратной связи и обучения. 
Однако детальная операционализация выходит за 
рамки данной статьи и составляет предмет дальней-
ших исследований.

ОБСУЖДЕНИЕ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведённый системный анализ демонстрирует, 
что, несмотря на значительный объяснительный 
прогресс, классические и синтетические подходы к 
теории динамических способностей достигли своего 
концептуального предела в условиях современной 
гипертурбулентности. Они фиксируют наличие спо-
собностей и описывают их внешние проявления, но 
оставляют без ответа ключевые вопросы об их внут-
реннем источнике, механизме работы и возможности 
управления ими для достижения проактивности.

Выявленные пять системных пробелов — онто-
логический, механистический, идентификации, про-

активности и имитируемости — свидетельствуют о 
том, что существующие модели, оставаясь в пара-
дигме ресурсной или процессной статики, не могут 
адекватно объяснить способность к проактивной 
пересборке бизнеса. Эмпирические данные по циф-
ровым трансформациям, скорости принятия реше-
ний, дефициту метрик и реактивному поведению 
компаний подтверждают теоретические выводы.

Таким образом, возникает необходимость прин-
ципиально иного ракурса, смещающего фокус ана-
лиза с уровня ресурсов и организационных рутин на 
уровень качества управленческого мышления и ког-
нитивных процессов, эти рутины порождающих. 
Ответом на этот вызов становится предлагаемая ког-
нитивно-процессная модель (CPM) динамических 
способностей. Её ключевой тезис о первичности 
когнитивного ресурса и цикличности взаимовлияния 
мышления и организационных изменений представ-
ляет собой новую исследовательскую программу, 
способную преодолеть ограничения предшествен-
ников.

Данная модель создаёт теоретический фундамент 
для разработки практического инструментария про-
активной адаптации, что определяет направления 
дальнейших исследований: операционализацию 
компонентов модели, разработку метрик для изме-
рения качества управленческого мышления и эмпи-
рическую верификацию модели на материалах рос-
сийских компаний, действующих в условиях неста-
бильности. Дальнейшее развитие теории, вероятно, 
будет связано с поиском инструментов расширения 
когнитивных возможностей руководителей, однако 
этот вопрос остаётся за рамками настоящей работы.
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