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Аннотация: В статье анализируются научные подходы нидерландских ученых к решению проблем управления переходом 
к устойчивому развитию. На основе анализа исследований в Нидерландах автор приходит к выводу о методологической 
доминанте коэволюционой концепции и теории сложных систем. Переход к устойчивому развитию рассматривается как 
коэволюционные социальные изменения. Коэволюция устойчивого развития предполагает возможности преобразования 
процессов совместной эволюции в более устойчивое направление развития. Суть управления переходом к устойчивому 
развитию заключается в целеориентированной модуляции и направленной координации действий всех акторов. Управление 
таким переходом рассматривается как особая форма многоуровневого администрирования, при которой государственные и 
негосударственные субъекты объединяются для совместного производства и координации политики итеративным и коэво-
люционным образом на разных уровнях. Необходимыми качествами такого управления является адаптивность, рефлектив-
ность, согласованность позиций акторов на принципах консенсуса. Адаптивное управление переходом предполагает соци-
альное обучение акторов управления, основанное на структурировании проблемы и стратегических экспериментах. Оно 
сочетает в себе элементы долгосрочного планирования, инкрементального подхода к рынку, технологии управления соци-
альными сетями взаимодействия. Отличительными особенностями такого управления является: гетерархия, трехуровне-
вость, распределенное управление. Поскольку управление переходом нацелено на долгосрочное изменение функциональ-
ных систем постепенным образом, посредством вариаций и их отбора, то его осуществление возможно в обществе, интере-
сы которого хорошо организованы и в котором практически невозможно авторитарное управление сверху. Рассмотренные 
научные основы используются в Нидерландах для управления переходом к устойчивой энергетике, устойчивой мобильно-
сти, устойчивому сельскому хозяйству, устойчивому водопользованию и переходу к биоразнообразию и природным ресур-
сам. В России и в Казахстане возможно использование рассмотренного подхода для выбора, организации и структурирова-
ния стилей управления и инструментов управления переходом к устойчивому развитию.
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Abstract: The article analyzes the scientific approaches of Dutch scientists to the problems of managing the transition to sustainable 
development. Based on the analysis of research in the Netherlands, the author concludes on the methodological dominance of the 
coevolutionary concept and the theory of complex systems. The transition to sustainable development is seen as coevolutionary social 
change. Coevolution of sustainable development implies the possibility of transforming the processes of coevolution into a more 
sustainable way of development. The essence of managing the transition to sustainable development is goal-oriented modulation and 
directed coordination of all actors involved in this process. Transition management is viewed as a particular form of multilevel 
governance in which state and non-state actors work together to co-produce and coordinate policies in an iterative and coevolutionary 
way at different levels. The necessary qualities of such management are adaptability, reflexivity, and coherence of actors’ positions. 
Adaptive transition management involves the social learning of management actors based on problem structuring and strategic 
experimentation. Transition management combines elements of long-term planning, elements of incremental market approach, and 
social network interaction management techniques. Distinctive characteristics of such management are heterarchy, three-tiered 
structure, and distributed administration. Since transition management is aimed at long-term change of functional systems in a gradual 
way, with the use of variations and their selection, its implementation is possible in a society whose interests are well organized, and 
there is no authoritarian management. The considered scientific foundations for managing the transition to sustainable development 
are used in the Netherlands to manage the transition to sustainable energy, sustainable mobility, sustainable agriculture, sustainable 
water use, and the transition to biodiversity and natural resources. In Russia and Kazakhstan, it is possible to use this approach to 
select, organize and structure management styles and tools for managing the transition to sustainable development.
Keywords: sustainable development, sustainable development management, social transition, the Netherlands, strategic 
management, management theory

The article was received on September 1, 2021.

Tolganbaeva G.A. Scientific basis for managing the transition to sustainability in the Netherlands. Gosudarstvennaya sluzhba. 2021. 
No. 4. P. 43–50.

Г.А. ТОЛГАНБАЕВА



44 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА  2021  ТОМ 23 № 4
Устойчивое развитие

Введение
Переход к устойчивому развитию в настоящее время 
является стратегической целью практически всех 
государств, в том числе России и Казахстана. Цель 
устойчивого развития закреплена в государственных 
документах, и на ее достижение направлены государ-
ственные программы и проекты. Вместе с тем еще не 
выработаны научно обоснованные модели управле-
ния переходом, что обусловливает актуальность ис-
следований научных подходов, принятых в странах, 
стабильно занимающих лидирующие позиции в рей-
тингах устойчивого развития. К таким странам отно-
сятся и Нидерланды – государство, наиболее успешно 
продвигающееся по пути устойчивого развития. 

Целью настоящей статьи является анализ на-
учных изысканий модели управления переходом к 
устойчивому развитию в Нидерландах. Российские 
исследователи зарубежных научных школ управле-
ния устойчивым развитием (исследования проводит 
российский Институт региональных и международ-
ных исследований) определяют «нидерландскую мо-
дель» как модель рефлексивного управления, ориен-
тированную на коэволюционную парадигму, систем-
ный подход и потенциал самоорганизации общества 
[Комлева, Шевелева, 2021]. 

Научные исследования управления переходом к 
устойчивому развитию активизировались в Нидер-
ландах в 1990-е годы. Модель управления концеп-
туализировалась в начале 2000-х годов в работах 
таких ученых, как Я. Ромтанс, Р. Кемп, Д. Лоорбах и др. 
Опираясь на разработки в области теории сложных 
систем, теории социальных изменений, управления, 
эволюции, идеи зарубежных социологов и полито-
логов (в основном США), ученые из Нидерландов 
предложили методологическую основу управления, 
координации и влияния на сложные процессы со-
циальных изменений при переходе к устойчивому 
развитию.

Ключевые проблемы управления переходом к 
устойчивому развитию
Переход к устойчивому развитию рассматривается 
нидерландскими учеными как процесс социальных 
изменений, в управлении которым выделяется пять 
ключевых проблем (новизна нидерландской модели 
заключается в их интегративном решении). 

Первая проблема – разногласия участников управ-
ления переходом к устойчивому развитию. По при-
чине того, что социальные проблемы, связанные 
с устойчивостью, достаточно сложны и носят ком-
плексный характер, среди участников управления 
(как субъектов, так и объектов) нередко возникают 
противоречия. Как правило, разногласия вызыва-
ет неопределенность в отношении долгосрочных 
системных воздействий. Это происходит на этапе 
постановки целей, выбора средств, ранжирования 
проблем, выбора предпочтительных решений. Как 
пример нидерландские авторы приводят отсутствие 

согласия относительно того, что на практике озна-
чает «устойчивая энергетика» и «устойчивое сель-
ское хозяйство». Для одних экспертов биологическое 
сельское хозяйство является устойчивым, для других 
– более высокие требования к земле для биологиче-
ского земледелия делают его неустойчивым.

Решение этой проблемы нидерландские ученые 
видят в достижении консенсуса методом непрерыв-
ных, повторяющихся обсуждений и оценки послед-
ствий возможных решений в хорошо организован-
ном дискурсе. Основная задача – определить ключе-
вые параметры устойчивости для будущей системы. 
Например, устойчивая энергетическая система долж-
на быть надежной, доступной по цене и с низким 
уровнем выбросов CO2. Могут быть добавлены и 
другие критерии – например, отсутствие потери био-
разнообразия (актуально для биоэнергетики) [Kemp, 
Loorbach, Rotmans, 2007].

По сути, речь идет об определении того, чего мы 
хотим добиться в перспективе. Второй способ реше-
ния проблемы разногласий участников управления – 
это структурирование проблемы [Rosenhead, Mingers, 
2002], что позволяет более детально разобраться в 
ней и выявить параметры неустойчивости системы. 
Здесь речь идет о том, что нас не устраивает в настоя-
щее время и что нам нужно изменить, чтобы достичь 
желаемых параметров. Третий метод – оценка долго-
срочных системных воздействий различных социо
технических вариантов. Посредством таких оценок 
представления об устойчивости могут быть пере-
смотрены или конкретизированы [Kemp, Loorbach, 
Rotmans, 2007].

Здесь речь идет о том, что нужно делать, чтобы ре-
шить актуальные проблемы устойчивости системы, 
устранить препятствия для достижения желаемых 
параметров устойчивости. Все решения предлагается 
принимать методом достижения консенсуса. Таким 
образом, структурирование проблемы, выявление 
параметров неустойчивости системы и консенсус 
относительно параметров будущего устойчивого ее 
состояния являются условиями решения проблемы и 
успешности управленческих решений. 

Вторая проблема – распределенный контроль. 
В работах Майнца и Пьера [Mayntz, 1994; Pierre, 2000], 
Айзинга, Колер-Коха [Eising, Kohler-Koch 1999], Кемпа, 
Лоорбаха, Ромтанса [Kemp, Loorbach, Rotmans, 2007] и 
др. утверждается, что в полицентричных обществах 
контроль не может осуществляться «сверху». Вли-
яние на систему, на принятие и исполнение управ-
ленческих решений происходит в разных точках (в 
том числе и внутри правительства, которое состоит 
из разных групп и структур), что делает единые, 
полностью согласованные действия невозможными. 
В этих условиях контроль распределяется между раз-
личными субъектами с разными убеждениями, инте-
ресами и ресурсами. Таким образом возникает рас-
пределенный характер управления, который требует 
сотрудничества и эффективного управления сетью 
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взаимодействий участников перехода. Действующие 
режимы управления такой сетью не приспособлены 
к долгосрочным структурным изменениям, так как 
их заботят не долгосрочные цели развития, а сам 
процесс изменений [Kemp, Loorbach, Rotmans, 2007].

«Нам нужна другая форма управления сетью, ко-
торая связана с достижением долгосрочных целей и 
управлением переходными процессами», – утвержда-
ют Р.  Кемп, Д.  Лоорбах, Я.  Ромтанс [Kemp, Loorbach, 
Rotmans, 2007]. Они исходят из того, что сущность 
управления переходом заключается во взаимной 
адаптации субстанции (содержания) и самого про-
цесса к долгосрочным целям перехода. Одним из 
способов решения проблемы распределения контро-
ля является консенсус в формулировке совместных 
взглядов и общих целей перехода.

Третья проблема связана с определением кратко-
срочных шагов. Для достижения долгосрочных целей 
и параметров будущей устойчивой системы требует-
ся разработка конкретных шагов (по сути, «дорож-
ной карты» с максимально конкретизированными 
действиями на короткие периоды). Как правило, раз-
работчики политики перехода испытывают большие 
затруднения в разработке и описании краткосрочных 
действий для долгосрочных структурных изменений, 
прежде всего потому, что среди них нет понимания, 
как можно добиться этих долгосрочных структурных 
изменений. Для решения проблемы нидерландские 
ученые предлагают использовать стратегию прямого 
и обратного рассуждения. Речь идет о перспективном 
и ретроспективном прогнозировании. Перспектив-
ное прогнозирование хорошо известно управленцам, 
а вот ретроспективное применяется нечасто. Ме-
тод ретроспективного прогнозирования был описан 
Джоном Б. Робинсоном (Университет Ватерлоо) еще в 
1990 году и предполагает планирование, которое на-
чинается с определения желаемого будущего, а затем 
в обратном направлении определяются политика и 
программы, связывающие это будущее с настоящим. 
Нидерландские ученые предлагают использовать 
этот метод и определять перспективы через серию 
шагов, краткосрочных действий, которые позволя-
ют извлекать уроки, учитывать ошибки и способ-
ствовать дальнейшим изменениям [Rotmans, 1998]. 
Ретроспективное прогнозирование помогает в опре-
делении необходимости и сути стратегических экс-
периментов (на которых настаивают нидерландские 
ученые в процессе социального перехода), а также 
целей будущих социотехнических систем (каковыми 
считаются системы устойчивого развития). 

Четвертая проблема – опасность блокировки оп-
тимального решения и одновременно «застревание» 
на решениях, которые не являются оптимальными 
в долгосрочной перспективе. Проблема возникает 
из-за непонимания всех возможных вариантов ре-
шения проблемы в конкретный период времени. Как 
правило, в начале процесса перехода как наилучший 
выбирается конкретный доступный вариант. В это 

время другие варианты еще развиваются, они могут 
быть пока не видимы и не понятны для субъектов 
принятия решений. Но возможно, что именно эти ва-
рианты будут определять будущее развитие. Однако 
субъекты управления уже вложили усилия и ресурсы 
в реализацию своего первого решения и трудно пе-
рестраиваются в осмыслении новых вариантов. Это 
ведет к «застреванию» на принятом решении (хотя 
и менее оптимальном в системе вновь появившихся 
решений) и блокировании более оптимальных вари-
антов. Как пример такой проблемы нидерландские 
ученые приводят энергосистему на основе полез-
ных ископаемых, которую в настоящее время трудно 
трансформировать, так как инфраструктуры, норма-
тивные акты и учреждения являются поддержкой 
именно этой системы как варианта развития. В каче-
стве способа избежать привязанности к неоптималь-
ным решениям предлагается  разработка и исполь-
зование портфеля вариантов [Kemp, Parto, Gibson, 
2005]. При высоком уровне неуверенности в том, 
какой вариант лучше, это лучшая стратегия, которая 
уже показала свою эффективность в бизнесе. Выбор 
и поддержка того или иного варианта решения осно-
вывается на конкретных выгодах, которые получит 
страна либо регион [Kemp, Loorbach, Rotmans, 2007]. 
Однако, предлагается регулярно пересматривать та-
кую поддержку и адаптироваться к изменяющемуся 
контексту.  

Пятую проблему нидерландские ученые назва-
ли «политической близорукостью». Авторы нидер-
ландского метода управления переходом к устой-
чивому развитию придерживаются позиции, что 
переходные процессы в социотехнических систе-
мах занимают одно или несколько поколений и 
охватывают различные политические циклы [Geels, 
2005]. Переход к устойчивому развитию требует 
фундаментальных изменений, и необходимо время, 
чтобы такое изменение произошло. Соответствен-
но, управление переходным периодом предпола-
гает готовность ожидать небыстрых результатов. 
Однако в обществе и в среде управления возникает 
желание получить быстрый эффект. В условиях, 
когда ощущение срочности относительно велико, 
Д. Лоорбах и Я. Ромтанс предлагают использовать 
такой инструмент, как «арена перехода». По сути, 
«арена перехода» – это экспериментальная пло-
щадка, создающая контекст, в котором ведется по-
стоянный углубленный анализ рассматриваемой 
проблемы с учетом предпочтительных параметров 
будущего состояния, целей долгосрочного развития. 
На «аренах перехода» возникают новаторские реше-
ния, новые коалиции и возможности консенсуса, то 
есть появляются новые практики и предпосылки 
для структурных изменений. Затем процесс струк-
турных изменений институционализируется (путем 
разработки документов политики перехода, правил, 
законов) и позже адаптируется к изменяющимся 
обстоятельствам [Loorbach, Rotmans 2006]. 
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Таким образом, в процессе управления переходом 
к устойчивому развитию возникает ряд проблем, для 
решения которых предлагаются методы структури-
рования проблем, комплексной оценки (в том числе 
и общественной), комплексного системного анализа, 
разработки видения и определения параметров буду-
щего общества, стратегического и ретроспективного 
прогнозирования, управления портфелем вариантов 
решений, итеративного принятия решений, адаптив-
ной политики, экспериментов, сотрудничества и 
приверженности переходу к устойчивому развитию. 
Эти методы способны изменять режимы управления 
и вложенные в них иерархии посредством изменения 
убеждений, концепций, артефактов и институтов 
[Kemp, Loorbach, Rotmans, 2007].

Управление переходом как целеориентированная 
модуляция: против прямолинейного 
планирования и чистого инкрементализма
Принципиальная позиция нидерландских ученых со-
стоит в том, что прямолинейное планирование и часто 
доминирующий в управлении инкрементализм (стра-
тегия принятия управленческих решений, при кото-
рой управленческий курс корректируется ситуативно, 
без анализа процессов и возможных последствий) 
несостоятельны в управлении переходом, потому что 
не способны решить системные проблемы перехода к 
устойчивому развитию. Чтобы преодолеть недостатки 
прямолинейного планирования и инкрементализма 
нидерландскими учеными предлагается своя модель 
управления переходом к устойчивому развитию. С 
учетом того, что такой переход рассматривается ни-
дерландскими учеными как коэволюционный про-
цесс, суть предлагаемого управления заключается в 
целенаправленной модуляции, в координации взаимо-
действий сетей участников, в постоянной рефлексии 
и адаптации. Принимая во внимание принципы коэ-
волюции, ученые аргументируют необходимость кон-
сенсусной практики управления, взаимной адаптации 
и координации действий всех участников перехода на 
всех уровнях. Особое внимание уделяется процессам 
самоорганизации, возникающей за счет проявления 
новых типов взаимодействий, инноваций и целена-
правленного обучения участников перехода. 

Управление переходом сочетает в себе элементы 
долгосрочного планирования (методом обратного 
отсчета), элементы инкрементального подхода к рын-
ку и технологии управления социальными сетями 
взаимодействия. Такой подход называется «направ-
ленным инкрементализмом» (нем. «Perspektivischer 
Inkrementalismus») [Grunwald, 2000] и позволяет со-
четать целенаправленную модуляцию (то есть управ-
ление процессами изменения одного или нескольких 
параметров системы) с социальными метацелями 
и видением общества устойчивого развития. Как 
отмечает Д.  Лоорбах, управление переходом – это 
не стратегия инкрементальной политики, а скорее 
инкременталистская стратегия изменения функци-

ональных систем в сторону более устойчивого обще-
ства [Loorbach, 2007]. 

В таблице представлено сравнение предлагаемой 
модели управления переходом как целеориентиро-
ванной модуляции с управлением переходом как ин-
крементализмом и планированием. Автор сравнения, 
Д.  Лоорбах, утверждает, что предлагаемый подход 
– это не смешение двух других моделей, а отдельная 
модель [Loorbach, 2007]. 

Предлагаемая целеориентированная модуляция 
представляет собой попытку переосмыслить имею-
щиеся методы и принципы управления в контексте 
задач перехода к устойчивому развитию. 

Значимые особенности нидерландского подхода 
к управлению переходом 
Гетерархия как структурная форма управления пе-
реходом. Гетерархия представляет собой систему, об-
разованную пересекающимися, разнообразными и 
одновременно сосуществующими структурами управ-
ления. С учетом того, что управление переходом – это 
социальная модуляция происходящих изменений (а не 
набор коллективных целей), гетерархия рассматрива-
ется в качестве наиболее результативной структуры 
управления. В данной модели правительство выполня-
ет роли инициатора, стимулятора, помощника, посред-
ника, а управление переходом приобретает коопера-
тивный контекстно-ориентированный характер. При 
достижении контролируемых структурных изменений 
происходят не только структурные модификации, но 
и модификация самопонимания участников перехода 
(их идентичности), модификация стратегических воз-
можностей и интересов отдельных лиц и коллектив-
ных субъектов, а следовательно, их предпочтительных 
стратегий и тактик [Jessop, 1997. P. 109–110]. Таким об-
разом, при гетерархии как структурной форме управ-
ления переходом критически значимым средством 
управления становится реинституционализация, опи-
рающаяся на рефлексивность и обучение. 

Формат трехуровневого управления. Для из-
менения существующего социального порядка и 
направления развития общества в сторону устой-
чивости предлагается использовать формат тре-
хуровневого управления [Loorbach, 2004]. На стра-
тегическом уровне формируется видение, ведутся 
дискуссии, определяются долгосрочные цели и па-
раметры желаемого будущего. Тактический уро-
вень предполагает формирование повестки дня, 
переговорные процессы, создание сетей взаимо-
действий, коалиций. На операциональном уровне 
разрабатываются и реализуются проекты, прово-
дятся эксперименты и т.д. Управление переходом 
заключается в согласовании процессов на всех трех 
уровнях посредством управления сетями взаимо-
действий участников перехода и координации их 
самоорганизации. Следствием этого становятся 
общественные модуляции. Таким образом, соци-
альные переходы, к каковым относится и переход 



47
Г.А. Толганбаева.  Научные основы управления переходом к устойчивому развитию в Нидерландах 

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА  2021  ТОМ 23 № 4

к устойчивому развитию, есть результат взаимо-
действий между разными группами участников на 
каждом уровне и между уровнями.

Распределенное управление. В управлении перехо-
дом участвуют как минимум четыре группы акторов 
со свойственными им видами деятельности [Rot-
mans, Kemp, van Asselt, 2001]: 
•	 группа стратегического перехода (выполняют за-

дачи структурирования проблем и разработки ви-
дения);

•	 тактические переходные коалиции и сети взаимо-
действий (формируют повестку дня, определяют 
пути и шаги перехода к устойчивому развитию);

•	 группа, проводящая эксперименты и реализацию 
проектов;

•	 группа мониторинга и оценки прогресса по ре-
зультатам предпринятых действий (прогресса как 
в организации процесса, так и в его содержании). 
Деятельность этой группы способствует адапта-
ции управления к изменяющимся условиям и со-
гласованию управленческих влияний.

По мнению нидерландских ученых, выявление 
и понимание функций и участников каждой груп-
пы помогает решить проблему распределенного 
управления, поскольку каждый субъект управляет 
или оказывает влияние на какую-то часть системы. 
Именно благодаря процессу взаимного согласования 
целей и средств (а не коллективного выбора) воз-
никают самоорганизованным образом (а не посред-
ством управления «сверху») новые модели взаимо-
действия, политики и социотехнические траектории. 
Иными словами, управление переходом рассматрива-
ется как особая форма многоуровневого управления, 
при которой государственные и негосударственные 
субъекты на разных уровнях объединяются для со-
вместного производства и координации политики 
итеративным и коэволюционным образом.

Правительственный «контроль контекста» ры-
ночных сил. Речь идет о правительственном контроле 
правовой, экономической, социальной и иной среды 
и создании условий для результативного участия 
всех акторов перехода. Говоря о «контроле контек-

Таблица. Целеориентированная модуляция: между планированием и инкрементализмом [Loorbach, 
2007]

Table. Goal-oriented modulation: between planning and incrementalism [Loorbach, 2007]  

Инкрементализм Целеориентированная модуляция (модель 
управления переходом)

Планирование

Ключевые субъекты Частные и государственные 
субъекты

Частные и государственные субъекты,  
эксперты

Бюрократы и эксперты

Управленческая  
философия

Предвзятая взаимная адаптация, 
обучение на практике

Модуляция изменений в соответствии  
с коллективно выбранными целями,  
государство – координатор и посредник  
при решении конфликтов

Иерархия

Роль ожиданий Ограничены (нет долгосрочных 
перспектив)

Динамичные, адаптивные ожидания  
желаемого будущего как основа  
для взаимодействия

Будущее анализируется  
и реализуется через  
планы / программы / проекты

Тип обучения Первого порядка: обучение  
быстрой корректировке политики 
для устранения требующих  
незамедлительного решения 
проблем

Второго и первого порядка (переосмысление 
будущего структурирования проблем)

Первого порядка  
(инструментальное)

Механизм  
координации

Рынки и появляющиеся  
институты

Рынки, сетевое управление, институты (воз-
никающие и создаваемые, проектируемые)

Иерархичный («сверху вниз»)

Степень  
адаптивности

Адаптивна Высокоадаптивна благодаря институционали-
зированной оценке, обучению, портфелю  
вариантов и корректировке целей

Тяжело адаптивна

Роль стратегий  
и планов

Ограниченная роль Важная роль для постановки целей и страте-
гических экспериментов, исследующих соци-
альные траектории, которые являются частью 
адаптивных программ системной инновации

Пошаговые планы

Вещи,  
в соответствии  
с которыми оценива-
ется политика

Индивидуальные цели  
и краткосрочные выгоды

Политические и обучающие цели,  
позволяющие определить, что следует делать 
дальше

Предварительно определенные 
результаты

Урегулирование  
интересов / разреше-
ние конфликтов

Индивидуальные выгоды  
для каждого

Поощрение инноваторов, поэтапный отказ от 
неустойчивых практик через рынки и политику 
(коллективный выбор)

Небольшая медиация 
(реализация и принуждение)

Политика интеграции Минимальная Важна, но развивается обычным образом Узкая (если имеется)
Желаемый тип  
изменений

Инкрементальные,  
неразрушительные изменения 
(системные улучшения)

Системные инновации (обновления)  
и системные улучшения

Предварительно определенные 
результаты – либо в виде улуч-
шенной старой системы, либо 
в виде создания новой
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ста», нидерландские ученые прежде всего подразуме-
вают отношения бизнеса и государства. Нидерланд-
ская модель управления переходом не полностью 
связана с рыночными механизмами и рыночными 
силами, но она связана с условиями, в которых дей-
ствуют эти механизмы и силы и которые опреде-
ляются посредством правительственного «контро-
ля контекста». Считается, что это необходимо для 
переориентации рыночной динамики и бизнеса на 
достижение социальных целей. Правительство соз-
дает условия, в которых максимально увеличиваются 
возможности внедрения инноваций для прогрессив-
ных социальных изменений и смягчения негативных 
последствий рынка [Meadowcroft, 1997. P. 27]. Таким 
образом, частная инициатива не ограничивается, а 
переориентируется на те виды деятельности, кото-
рые служат не только частным целям, но и целям 
устойчивого развития общества. Это достигается че-
рез программы системных инноваций и принятия 
политических решений – рекомендаций бизнесу и 
иным участникам перехода.

Возможности эксперимента, проб и ошибок. Ни-
дерландская модель управления переходом не от-
рицает, а даже рекомендует управленческие экспе-
рименты. Считается, что из-за большого количества 
переменных и социальных параметров невозможно 
перейти к желаемому состоянию по прямой линии. 
Новые социотехнические системы сознают много 
неопределенностей, и лучшая стратегия – это делать 
небольшие шаги, пробовать разные решения и при 
необходимости изменять управленческий курс. Как 
и политика, технологии не рождаются совершен-
ными и требуют адаптации, прежде чем они станут 
хорошим решением. Принимая во внимание идеи 
Р.  Нельсона о том, что эффективность основывается 
на устранении неоптимальных конструкций и тех-
нологий посредством конкуренции [Nelson, 1990], 
Д.  Лоорбах приходит к выводу, что эволюционные 
изменения, основанные на пробах и ошибках, хо-
тя и расточительны в краткосрочной перспективе, 
в долгосрочной приводят к лучшим результатам 
[Loorbach, 2007].

Неизбежность эндогенных изменений роли субъек-
тов перехода к устойчивому развитию. Управление 
переходом неизбежно вызовет изменение динамики 
системы акторов, что приведет к изменению конфи-
гураций действующих лиц и к измененным группи-
ровкам сил, а также к институциональным механиз-
мам, которые образуют иную среду отбора акторов 
и условий, в которых социальные инновации смогут 
легче развиваться. Это произойдет потому, что в про-
цессе перехода приходится управлять различными 
участниками, механизмами, инструментами, прихо-
дится сознательно направлять их действия для дви-
жения всей системы к желаемым параметрам. Поэто-
му управление переходом, в отличие от других типов 
управления, подразумевает эндогенные изменения 
роли субъектов как части процесса развития. Я. Рот-

манс приводит пример того, как в процессе энерге-
тического перехода нефтяные компании принимают 
решение стать энергетическими компаниями. 

Необходимость связи всех политик. Опираясь на 
подходы ООН, управление переходным процессом 
должно быть направлено на интеграцию политики 
устойчивого развития с иными видами политик, в 
частности:
•	 научной политикой (задачи: оценка устойчивости 

системных инноваций, исследование прошлых и 
текущих переходных процессов, с акцентом на 
роль политики и полезность различных моделей 
управления);

•	 инновационной политикой (задачи: создание ин-
новационных коалиций (альянсов), программ НИ-
ОКР для устойчивых технологий, использование 
экспериментов по переходу и приведение инно-
вационной политики в соответствие с целями 
перехода);

•	 отраслевой политикой, то есть нишевой поли-
тикой решения задач (посредством закупок, ре-
гулирования или использования экономических 
стимулов) устранения барьеров на пути разви-
тия системных инноваций и формулирования 
долгосрочных целей, определяющих направле-
ния исследований и инноваций [Kemp, Loorbach, 
Rotmans, 2007].
Доминанта коэволюционной парадигмы. Мы уже 

не раз упоминали в тексте статьи о коэволюционном 
подходе нидерландских ученых. Понимание управле-
ния переходом с точки зрения коэволюции – принци-
пиально для нидерландской модели. В их представ-
лении и само устойчивое развитие не может быть 
без совместной эволюции (коэволюции) технологий 
и общества. Поэтому общество устойчивого развития 
рассматривается как социотехническая система. Соот-
ветственно, успешное управление переходом осущест-
вляется путем глубинного анализа взаимодействий и 
обратных связей между различными подсистемами 
и использования этих связей для создания рычагов 
влияния на эти подсистемы. По мнению Я.  Ротманса, 
это нужно, чтобы усилить вероятность динамики этих 
подсистем (а следовательно, и системы в целом) в 
сторону более устойчивого развития [Rotmans, 2005]. 
При этом подсистемы выделяются Я.  Ротмансом как 
по функциональному признаку (энергетика, жилье и 
др.), по уровням управления (см. три выделенных вы-
ше уровня управления), так и по группам участников 
перехода (см. рассмотренные выше группы). Факти-
чески управление переходным процессом – это коэво-
люционная форма управления в том смысле, что оно 
направлено на развитие инновационного контекста 
управления. Управление переходом – это организация 
сложного процесса, посредством которого различные 
участники перехода могут одновременно вовлекаться 
в управление для совместного понимания проблемы, 
разработки видения, выбора инструментов, проведе-
ния экспериментов и мониторинга.
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Обобщая сказанное, отметим, что нидерландские 
ученые предлагают модель адаптивного, рефлексив-
ного, целеориентированного управления переходом 
к устойчивому развитию. Их аргументация в пользу 
такой модели следующая: переход выполним, потому 
что не наносит ущерба с точки зрения отдельных 
интересов участников перехода; издержки, связан-
ные с ошибкой каждого шага, остаются низкими; 
есть возможность изменить курс, чтобы предотвра-
тить блокировку неэффективных решений; можно 
извлечь полезные уроки, которые послужат основой 
для дальнейших шагов [Kemp, Loorbach, Rotmans, 
2007]. 

Заключение
Нидерландский научный подход к управлению пе-
реходом к устойчивому развитию основывается на 
коэволюционной парадигме, системном подходе, тео-
риях социальных изменений. Управление переходом 
в рамках этой концепции – это коэволюционный тип 
управления, который включает в себя циклический 
процесс совместно развивающихся понятий, идей, 
инструментов и механизмов. Коэволюция устойчи-
вого развития предполагает возможности преобра-
зования процессов совместной эволюции в более 
устойчивое состояние.

При управлении переходом предлагается исполь-

зовать комплексную и многомасштабную структу-
ру взаимодействующих участников перехода – част-
ных и государственных организаций, общественных 
структур, которые участвуют в обсуждении полити-
ки перехода и в выборе инструментов и действий. 
Управление переходом включает элементы управ-
ления социальными сетями, портфелем вариантов 
решений и действий, планирование и координацию 
рыночных сил и самоорганизующихся институций. 
Управление переходным процессом является инклю-
зивным, и поскольку оно направлено на постепенное 
долгосрочное изменение систем (с помощью вари-
аций и их отбора), то осуществление такого управ-
ления возможно в обществе организованных инте-
ресов при отсутствии жесткого администрирования 
«сверху». Такой подход используется в Нидерландах 
для управления переходом к устойчивой энергети-
ке, устойчивому сельскому хозяйству, устойчивому 
водопользованию, к биоразнообразию и природным 
ресурсам. Представленная концепция управления 
является как описательной, так и предписываю-
щей. Она может применяться для анализа состояния 
управления переходом в других станах, для выбора и 
структурирования стилей управления и инструмен-
тов перехода к устойчивому развитию, для оказания 
влияния на переходы с учетом особенностей тех или 
иных стран.
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