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Вместо предисловия

Человек — ото истина мира, венец.
Знает о го не каждый, а только мудрец.

О. Хайям

На протяжении всей истории человечества знания были важ­
ным фактором его интеллектуального и экономического развития. 
Однако именно в последние годы знания становятся «пропуском в 
лидеры» для стран, регионов и организаций. Многие компании в по­
исках новых конкурентных преимуществ все чаще обращают свой 
взор на знания. Изменяются факторы развития экономики стран и 
регионов. Все большее значение среди них приобретают факторы 
инноваций и распространения новых знаний. Рынок знаний посте­
пенно начинает играть главную роль, опережая в развитии рынок 
материальных товаров.

Экономика как наука все меньше изучает отношения между 
людьми в процессе производства и потребления вещественных то­
варов, становясь экономикой знаний, в фокусе которой — особен­
ности производства и потребления знаний в полезной деятельности 
людей. Изменения происходят и в науке управления. Она пере­
ключается с производственного процесса на другие, которые имеют 
прямое отношение к знаниям: инновационный процесс, хранение 
знаний в электронных системах и их дальнейшее использование, об­
мен знаниями, обучение персонала, формирование бренда и имиджа 
компании и др.

Как эффективно управлять знаниями? Ответ на этот вопрос за­
ботит не только ученых и менеджеров передовых компаний, но и 
широкую общественность, активно участвующую в процессах, овла­
девающую инструментами, с помощью которых знания создаются, 
распространяются и используются.

Новые закономерности и тенденции требуют теоретического 
осмысления и соответствующего учета в современной управлен­
ческой практике. Не случайно в последние годы появилось мно­
жество научной литературы, в которой рассматриваются вопросы 
управления знаниями. Среди первых отечественных публикаций, 
посвященных вопросам управления знаниями и экономике, осно­
ванной на знаниях, — работы С. М. Климова «Интеллектуальные
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ресурсы организации» и «Интеллектуальные ресурсы общества». 
В 2003 г. коллектив авторов Российской академии государствен­
ной службы при Президенте Р Ф  представил книгу «И нтеллекту­
альный капитал — стратегический потенциал организации». В том 
же году выходят первая в России монография «Управление зна­
ниями» Б. 3. М ильнера, фундаментальная работа А. Н. Козырева и
В. Л. М акарова «Оценка стоимости нематериальных активов и ин­
теллектуальной собственности», а также учебное пособие «Эконо­
мика знаний», подготовленное петербургскими учеными В. В. Глу­
ховым, С. Б. Коробко и Т. В. М арининой. Существенную помощь 
в исследовании темы знаний оказал ежегодный доклад Программы 
развития О О Н  о развитии человеческого потенциала в Российской 
Ф едерации (2004). Заметный вклад не только в отечественную, но 
и в мировую науку внесла книга Г. Б. Клейнера и В. Л. М акарова 
«М икроэкономика знаний», вышедшая в 2007 г.

Н астоящ ее издание — один из первых отечественных учебников, 
раскрывающих методы управления знаниями. Значительное место 
отведено понятию «экономика, основанная на знаниях». Без его уяс­
нения невозможно рассматривать вопросы прикладного характера: 
классификацию  знаний, экономические свойства знаний, формиро­
вание и использование интеллектуального капитала, а также факто­
ры и предпосылки развития экономики, основанной на знаниях.

Один из разделов книги посвящен интеллектуальному капита­
лу. Понятие интеллектуального капитала как капитализированного 
знания позволяет перейти к экономической оценке знаний, кото­
рыми располагает организация. К важнейшим задачам управления 
знаниями в организации относится использование интеллектуаль­
ного капитала в целях повышения конкурентоспособности.

Управление знаниями предполагает интеграцию различных 
управленческих концепций. Это и информационный менеджмент 
(какие информационные системы следует внедрять в конкретной 
организации), и коммуникационный менеджмент (как, по поводу 
чего и какими средствами следует поддерживать коммуникацию 
между сотрудниками, а также между сотрудниками и внешней сре­
дой), и управление интеллектуальной собственностью (в том числе 
патентами и лицензиями, которыми обладает организация), и со­
временные формы организации (управленческие команды, сообще­
ства профессионалов, оболочечные корпорации, стратегические 
альянсы). Все это нашло свое отражение в соответствующих главах 
учебника.

Настоящ ее издание подготовлено для MBA. Программы MBA 
отличаются от программ высшей школы тем, что быстрее улавли­
вают современные тенденции развития теории и практики менед­
жмента. Практически все главы расширены за счет специальных
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информационных врезок, своеобразных кейсов: они раскрывают 
картину современной практики управления знаниями как за рубе­
жом, так и в нашей стране.

Направленность учебника на MBA вовсе не исключает его ис­
пользования студентами экономических специальностей, обуча­
ющихся в рамках курсов «Стратегическое управление» и «И ннова­
ционный менеджмент». Пока что управление знаниями в качестве 
самостоятельной учебной дисциплины не входит в образовательные 
стандарты высшей школы. Однако недалек тот час, когда теория 
экономики, основанной на знаниях, а также технологии воспроиз­
водства интеллектуального капитала и управления знаниями ста­
нут обязательной частью учебных программ в российских высших 
образовательных учреждениях.

Управление знаниями — молодая дисциплина. Не все термины 
и понятия, используемые в настоящем издании, трактуются одно­
значно. Это требует от читателя критического подхода к тексту, 
изучаемым темам и предполагает самостоятельное изучение допол­
нительных источников.

Чем книга, которую вы держите в руках, отличается от других 
книг, рассматривающих проблемы управления знаниями? Автор­
ское понимание задач управления знаниями основывается на ин- 
туитивистском подходе. В отличие от технологического (в котором 
знания рассматриваются преимущественно как точная информация 
поданной проблеме, обработанная с помощью вычислительной тех­
ники), этот подход базируется на убеждении, что истинные носители 
знаний — люди. Основной задачей современной организации стано­
вится выявление, сохранение и эффективное использование знаний 
людей. И ными словами, в качестве объекта управления знаниями 
выступают не столько документы или таблицы-классификаторы, 
сколько люди и отношения между ними. Отсюда значительная 
часть методов, используемых в управлении знаниями, базируется 
на достижениях не только в области информационных технологий, 
но и в менеджменте, психологии, социологии, культурологии. На 
первый план выходят организационная культура, ориентированная 
на обмен знаниями; формирование лидерства; коммуникативные 
и имиджевые технологии и т. д.

Мы признательны всем тем, кто прямо или косвенно имел отно­
шение к исследованиям, положенным в основу настоящего издания. 
Прежде всего мы благодарим наших коллег — преподавателей каф е­
дры менеджмента Российской академии государственной службы 
при Президенте РФ , особенно основателя кафедры и ее безуслов­
ного авторитета Рэма Александровича Белоусова. Его личный при­
мер самоотверженности, работоспособности и научного долголетия 
помог нам довести начатое дело до конца.
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Мы благодарны признанным специалистам в сфере экономики 
знания и управления знаниями: Георгию Борисовичу Клейнеру, Ва­
лерию Леонидовичу Макарову, Олегу Николаевичу Мельникову, 
Борису Захаровичу Мильнеру. Общение с ними помогло существен­
но прояснить суть многих проблем. Особые слова благодарности 
Станиславу Леонидовичу Савину, ректору Московской междуна­
родной высшей школы бизнеса М ИРБИС, за постоянную поддерж­
ку, а также возможность реализовать курс «Управление знаниями» 
в стенах этого образовательного учреждения.

Мы также благодарны нашим ученикам, аспирантам, которые 
сделали управление знаниями сначала темой своих диссертацион­
ных исследований, а затем стали внедрять в своих организациях 
отдельные элементы управления знаниями. Это Владимир Влади­
мирович Балакшин ( ССТР), Дмитрий Владимирович Александров 
(кондитерская фабрика «Русский шоколад»), Сергей Владимиро­
вич Тишкин (финансово-промышленная группа «Технологии энер­
госбережения»), Александр Олегович Захаров (М Ж К «Росинка»), 
Олег Геннадьевич и Марина Евгеньевна Аванесовы («Омела хол­
динг»), Александр Аркадьевич Заранкин («Квартстрой»), Влади­
мир Гаврилович Старовойтов (муниципальное образование «Кир- 
жачский район») и многие другие. Отдельное спасибо Оганесу 
Ваганяну, первому читателю рукописи, за замечания и помощь в ее 
подготовке.

При подготовке рукописи к изданию мы получили неоценимую 
поддержку от руководителя группы бизнес-литературы издатель­
ства «Эксмо» Марины Владиславовны Трушковой.

Наконец мы хотим поблагодарить за терпение и понимание на­
ших близких — Маргариту Коняеву и Аркадия Виницкого, которые 
со страхом ждут следующих аналогичных проектов.

А. Гапоненко, 
Т. Орлова

Май, 2008 г.



ЭКОНОМИКА, 
ОСНОВАННАЯ

Ч А С Т Ь  I НА ЗНАНИЯХ

Г Л А В А  1

Формирование и развитие 
экономики, основанной 

на знаниях



1.1. Экономика, основанная на 
аиатм х! сущность и условия
) Н Ш Щ 1
Г: А; Щ \ ' '  ■
•  Экономика, основанная на знаниях: что это 

такое.

*  Информационные ресурсы.

*  Секторы произвол 1СТВЭ: первичный, 
вторичный и третичный.

•  воспроизводство.

вание.

Будущее принадлежит тем, кто работает не ру­
ками, а головой.

Ф. Бэкон

Экономика, основанная на знаниях: что это такое

Человечество вступает в эру знаний. Исследователи по-разному 
именуют новую стадию развития. Э. Тоффлер, например, называет 
ее эрой информации. Известны и другие названия — цифровая эра, 
золотая эра, эра парадоксов, постэкономическая эра. Журнал «Эко­
номист» обозначил ее эрой знаний. В научных публикациях исполь­
зуется еще один термин — «экономика, основанная на знаниях», или 
«экономика знаний». Если рассматриваются не только экономиче­
ские, но и социальные последствия нового периода развития, то в 
публикациях используется термин «общество знаний». Именно эти 
термины получили наибольшее распространение в отчетах авто­
ритетных международных институтов, таких как Всемирный банк, 
ООН, ЮНЕСКО.

Название современного периода социально-экономического 
развития, в который вступает человечество, в конечном счете не­
существенно. Важно другое: в современном мире действуют новые 
тенденции, одна из которых — превращение знания в ключевой ре­
сурс развития, глобализация конкуренции, основанной на создании 
наукоемких и знаниеемких продуктов и услуг.
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Часть I. Экономика, основанная на знаниях

ОБЩЕСТВО, ОСНОВАННОЕ НА ЗНАНИЯХ: ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ  
ФОРМИРОВАНИЯ

На первой сессии Генеральной Ассамблеи ООН в 1946 г. была принята 
Резолюция 5911), которая гласит, что «свобода информации является 
основным правом человека и... представляет собой критерий всех ви ­
дов свободы, защите которых Объединенные Нации себя посвятили». 
Этот принцип провозглашается в ст. 19 Всеобщей декларации прав че­
ловека 1948 г.: «Каждый человек имеет право на свободу убеждений и 
на свободное выражение их; это право включает свободу беспрепят­
ственно придерживаться своих убеждений и свободу искать, получать 
и распространять информацию и идеи любыми способами и независи­
мо от государственных границ».

Свобода выражения мнений включает в себя уважение свободы, не­
обходимой для научных исследований и творческой деятельности, ко­
торая провозглашена в ст. 15 Международного пакта об экономических, 
социальных и культурных правах 1966 г. Дело в том, что для создания 
подлинного общества знания невозможно ограничиться лишь свобо­
дой передачи информации. Необходимо обмениваться информацией, 
сопоставлять, критиковать, оценивать и осмысливать информацию при 
помощи научного и философского поиска для того, чтобы каждый че­
ловек был способен производить новые знания на основе информаци­
онных потоков.

Концепция общества знания, за которую выступает ООН, не ограничена 
только доступом к технологиям и науке. До тех пор, пока люди во всех 
странах не смогут критически оценивать информацию, анализировать 
ее, сортировать и включать элементы, их интересующие, в собствен­
ную базу знаний, информация будет представлять собой массу не­
определенных данных. Люди должны научиться ею владеть, чтобы она 
не владела ими. ЮНЕСКО отмечает, что концепция общества знания 
«должна рассматриваться как многообразное изменяющееся обще­
ство, открытое демократическому выбору». «Наш подход основан на 
четырех важнейших принципах, которые лежат в основе задач и целях 
нашей Организации, — подчеркивает генеральный директор ЮНЕСКО 
К. Мацуура, — свобода слова, равный доступ к образованию, всеобщий 
и универсальный доступ к информации, включая широкое общ ествен­
ное использование информации, сохранение и развитие культурного 
разнообразия, включая языковое разнообразие». Ж еневский саммит 
(первая фаза Всемирного саммита по информационному обществу) при­
знал ключевую роль этих принципов в построении общества знания.

Экономика, основанная на знаниях, — это экономика, позво­
ляю щ ая превращ ать знания в доход, причем не только в отраслях, 
непосредственно связанных с высокими технологиями. Х арактери­
стикой экономики, основанной на знаниях, является то, что знания
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стали самостоятельным мощным фактором производства, который 
нельзя заменить другими факторами.
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Экономика, основанная на знаниях, — это экономика, создающая, 
распространяющая и использующая знания для обеспечения своего 
роста и  конкурентоспособности. Эта экономика, которая широко ис­
пользует знания в разнообразных формах, при этом знания обогаща­
ют все отрасли, все секторы и всех участников экономических про­
цессов. В рамках этой экономики знания создаются в виде научной и 
высокотехнологичной продукции, высококвалифицированных услуг, 
образования.

Экономика, основанная на знаниях, характеризуется более вы ­
соким уровнем рисков, с которыми сталкиваю тся субъекты этой 
экономики. Увеличивающийся темп изменений в современной эко­
номике приводит к тому, что появление нового знания не только все 
быстрее обесценивает материальные элементы и факторы произ­
водства, но и делает бесполезными многие нематериальные ф акто­
ры производства, в том числе патенты, ноу-хау и пр. Вложения в эти 
факторы производства могут окупиться не полностью, что может 
привести к убыткам. Риски, связанные с высоким темпом техноло­
гических и управленческих изменений, становятся таким образом 
выше.

ЗНАНИЕ И ЕГО РОЛЬ В ОБЩЕСТВЕ: ИСТОРИЯ

Долгое время знание было привилегией узкого круга мудрецов или по­
священных. Тайна была принципом организации этих обществ знания, 
скрытого от непосвященных. Это относится и к небольшим коллекти­
вам египетских жрецов, и к средневековым сообществам ученых, кон­
центрировавшихся вокруг университетов, и в определенной степени к 
ученым сообществам XIX в., представлявшим собой закрытые для не­
посвященных клубы единомышленников. В промышленности также 
формировались закрытые для внешних глаз сообщества технологи­
ческого знания. Своими корнями они уходили в Средневековье, ког­
да ремесленник тщательно оберегал свои секреты от потенциальных 
конкурентов.

Ш ирокий обмен знаниями, прежде всего в гуманитарной сфере, на­
чался с эпохи Просвещения, когда принципы демократии и открыто­
сти способствовали распространению идей универсальности, свободы
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и равенства. Распространение знаний посредством книги — сначала 
рукописной, а затем печатной — так же, как и распространение все­
общего школьного и университетского образования, сопровождали эту 
историческую эволюцию.

Любое общество, в том числе общество Древнего Египта, Древнего 
Рима, основывается на знаниях. Сегодня, в начале XXI в., мы говорим 
об обществе, основанном на знаниях, подразумевая революционные 
процессы ускорения обмена знаниями и информацией. В этот обмен 
втягиваются все больше людей, так что практически каждый занятый 
скоро будет участвовать в процессе обработки и использования знаний 
и информации в процессе создания новых знаний.

Понятие «общество знания», впервые использованное в 1969 г. ве­
дущим специалистом в области менеджмента П, Друкером, получило 
детальное развитие в 1990-х гг. Это понятие возникло почти одновре­
менно с понятием экономики, основанной на знаниях, или экономики 
знаний. В настоящее время распространение новых технологий и по­
явление Интернета дают новые шансы для расширения общественного 
пространства знания. Но и новые революционные технологии являют­
ся лишь средством создания общества знания. Бурный рост сетей сам 
по себе был бы недостаточен, чтобы заложить основы общества зна­
ния. В основе общества знания лежит возможность находить, произво­
дить, обрабатывать, преобразовывать, распространять и использовать 
информацию с целью получения и применения необходимых для чело­
веческого развития знаний.

Информационные ресурсы

В экономике любой развитой страны или региона обладание 
информацией определяет темпы любого улучш ения, продвижения 
вперед. Информационная компонента начинает доминировать в 
любом производстве и бизнесе. Развитость информационной компо­
ненты становится одновременно фактором, индикатором и резуль­
татом развития страны или региона. И ными словами, развитость 
информационной инфраструктуры (которая одновременно являет­
ся инфраструктурой бизнеса) становится фактором притяж ения и 
развития деловой активности. Компьютерные сети, вычислительная 
техника, компьютерный дизайн, средства связи сегодня становятся 
тем, чем были в конце XIX в. железные дороги — катализатором и 
фактором социально-экономического развития всего общества. И н­
ф ормация — ресурс развития, а зрелость информационных техноло­
гий определяет темп этого развития.

Главная особенность экономики, основанной на знаниях, заклю ­
чается в том, что эта экономика использует информационные ресур-



сы, которые обладают специфическими чертами, отличающими их 
от традиционных ресурсов (табл. 1.1).
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Таблица 1.1. Свойства традиционных и информационных ресурсов

Свойства ресурсов

Традиционные Информационные

Материальные потоки и запасы Нематериальные потоки и запасы

В процессе использования уменьшаются В процессе использования увеличиваются

: Частное благо :e;v; - у . У Общественное благо

Ограниченные у ,.. . Неограниченные

Тиражируемые с большими затратами Тиражируемые с малыми затратами

Убывающая предельная полезность Сетевые эффекты и возрастающая 
предельная полезность

Традиционные ресурсы характеризую тся, как правило, матери­
альными потоками и запасами, в то время как информационные — 
нематериальными потоками и запасами. Кроме того, ценность 
знаний увеличивается, если они передаются, тиражируются и ис­
пользуются, и наоборот, если знания не используются, их ценность 
уменьшается, иногда до нуля. Ценность знаний увеличивается в за­
висимости от того, насколько полно они использую тся (насколько 
полно разделяю тся между производителем и покупателем, а так­
же обществом). Этим они отличаются от основных фондов, кото­
рые чем больше используются, тем в больш ей мере изнашиваются, 
уменьшая свою стоимость.

Обычные традиционные ресурсы представляют собой частное 
благо, т. е. такое благо, потребление которого одним потребителем 
исключает его потребление другими. Информационные ресурсы 
чаще всего выступают как общественное благо, потребление кото­
рого одним потребителем не исключает его потребления другими. 
Иначе говоря, знания, информация неотчуждаемы. По мере того как 
современное производство расш иряет использование знаний, ин­
формации, в него втягивается все большее количество обществен­
ных благ. Эта фундаментальная характеристика современного мира 
заставляет по-новому осмыслить многие традиционные представле­
ния экономической теории и классические методы управления.

Ш ироким и одновременно тонким инструментом регулирования 
отношений собственности в экономике, основанной на знаниях, я в ­
ляется авторское право. О но переводит интеллектуальный продукт 
из состояния общественного блага в состояние частного блага, за­
ставляя потребителей оплачивать затраты на создание и распростра­
нение этого продукта. В то же время если не вводить искусственные
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ограничения, связанные с отношениями собственности в экономи­
ке, основанной на знаниях, то почти все знания, которые можно ко­
дифицировать (закрепить на каком-либо носителе — бумаге, диске, 
кассете и пр.), являются общественным благом. В отдельных слу­
чаях компании могут препятствовать внешнему распространению 
знаний, особенно тогда, когда такое распространение может подо­
рвать конкурентное преимущество компании.

Традиционные ресурсы носят преимущественно ограничен­
ный характер. Информационные ресурсы, воспроизводимые людьми, 
не ограничены. Ярким примером неограниченного информационно­
го ресурса может служить Интернет.

Традиционные ресурсы тиражируются, как правило, с больши­
ми затратами: чтобы сделать еще один автомобиль, необходимо за­
тратить почти столько же труда и капитала, сколько было затрачено 
на производство предыдущего автомобиля. При этом затраты на 
производство первого экземпляра, распределенные на совокупный 
выпуск всей серии, в расчете на один автомобиль составляют отно­
сительно небольшую величину. При тиражировании информацион­
ного ресурса ситуация обратная: стоимость процесса копирования 
информации, как правило, ничтожна. В связи с этим особое значе­
ние в новой экономике приобретают хранение, систематизация и 
эффективное использование уже накопленной информации с тем, 
чтобы от каждого элемента знаний получить максимум вновь соз­
данной стоимости и полезного эффекта.

В рыночной экономике распространители знаний активно исполь­
зуют дискриминационные цены\  которые проявляются при продаже 
массовых программных продуктов. Какую бы цену они ни назначи­
ли на свой продукт, они не могут продать максимальное количество 
копий. Стремление продать больше естественно, тем более что про­
цесс копирования практически ничего не стоит (затраты на копи­
рование чрезвычайно малы). Устанавливая цены в зависимости от 
времени покупки, юридического статуса покупателя (коммерческая 
организация, правительственная структура, университет), степени 
обслуживания самого продукта (система совершенствования про­
граммного обеспечения, подписка, пакетное обслуживание), можно 
обеспечить более полное удовлетворение потребностей в знаниях и 
информации.

Дискриминационные цены в традиционной экономике часто 
используются монополистами для того, чтобы получить прибыль 
большую, чем при использовании единых цен для всех покупателей. 
Именно по дискриминационным ценам реализуются такие продук­

1 Дискриминационные цены — различные цены на один и тот же товар, 
назначаемые продавцами для разных покупателей.
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ты, как билеты на зрелищные мероприятия (концерты, спортивные 
состязания) или авиационный транспорт. Распродажи товаров перед 
праздниками и в конце сезона — еще один пример дискриминацион­
ных цен. В экономике, основанной на знаниях, дискриминационные 
цены приобретают характер всеобщего явления. Они характерны 
для программного обеспечения персональных компьютеров, аудио- 
и видеопродукции, консалтинговых услуг и пр.

Использование информационных ресурсов характеризуется эф­
фектом сетевого взаимодействия. Многие единицы современной 
техники (компьютеры, факсы, телефоны) работают совместно в 
рамках разветвленной сети. Сети характеризуются положительным 
внешним эффектом (экстерналией)1. В обычных условиях ценность 
каждого аппарата или устройства определяется его индивидуаль­
ными свойствами и практически не зависит от того, насколько рас­
пространены аналогичные аппараты. В случае с сетью это не так. 
Чем больше элементов в сети, тем больше оказывается полезность 
и соответствующий экономический эффект каждого аппарата. Это 
становится понятным на примере с телефонной сетью. Чем боль­
ше абонентов в сети, т. е. чем больше людей и организаций, кому 
можно позвонить, тем больше ценность каждого телефонного аппа­
рата. Возникает своего рода положительная обратная связь, когда 
все владельцы аппаратов заинтересованы в расширении сети и по­
лучают прирост эффекта от такого расширения. Чем больше размер 
сети, тем привлекательнее присоединение к ней. Этот же эффект 
проявляется и в компьютерных сетях. Так, чем больше узлов в И н­
тернете, тем лучше (это касается и многих видов программного обе­
спечения).

ФАКС КАК БЛАГО С ВОЗРАСТАЮЩЕЙ ПРЕДЕЛЬНОЙ ПОЛЕЗНОСТЬЮ

Первая факс-машина создана в 1965 г. На то, чтобы ее придумать 
и создать, ушли миллионы долларов. Если бы она существовала в 
единственном экземпляре, то не обладала бы практической пользой. 
Вторая факс-машина придала первой определенную ценность: появи­
лась возможность передавать документы по факсу. В дальнейшем рас­
ширение парка факс-машин увеличивало ценность уже установленных 
экземпляров. Теперь каждый, приобретая новый факс для своих нужд, 
увеличивает стоимость остальных факсов.

1 Внешний эффект (экстерналия) — прямой эффект от действий одного 
человека или фирмы, направленный на благосостояние другого человека 
или фирмы, который не опосредуется рыночными ценами. Пример отрица­
тельного внешнего эффекта — загрязнение окружающей среды, а примеры 
положительного — благоустройство городских парков, образование.

I
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Особенность ресурса, обладающего возрастающей предельной полез­
ностью, состоит в том, что чем больше узлов в сети, тем ценнее она 
становится. В традиционной экономике ценность определяется редко­
стью: алмазы, золото, нефть и дипломы элитных университетов ценны, 
поскольку редки. При этом, когда чего-то становится много, оно обес­
ценивается: ковры потеряли ценность, когда их стали изготавливать 
на станках. Однако логика сети переворачивает эти традиционные 
представления. В сетевой экономике ценность вырастает из изобилия 
и увеличивается от повсеместного распространения.

В условиях экономики, основанной на знаниях, эф ф ект масшта­
ба приобретает новые формы. Традиционно он проявляется в том, 
что с увеличением масштаба уменьш аются издержки на производ­
ство единицы продукции, но при этом растут издержки, связанные 
с координацией все более сложных процессов. В результате можно 
вы явить оптимальные размеры производства. И менно по такому 
принципу определяю тся размеры производства металлургических 
и автомобильных заводов, нефтеперерабатываю щих комбинатов 
и пр. Сетевой эффект взаимодействия порождает новое явление  
возрастающей предельной полезности и возрастающей предельной 
производительности. Чем  больше масштаб деятельности в этих 
условиях, тем больше эффективность использования дополнитель­
но вовлекаемых ресурсов.

Это относится прежде всего к программному обеспечению и тех­
ническим устройствам сетевого взаимодействия. Особенно ярко 
эф ф ект масштаба проявляется в рамках сети, которая использует 
выработанные ею стандарты. И менно в связи с этим они в новой 
экономике приобретают роль основного фактора конкурентоспо­
собности. Так случилось с конкуренцией стандартов на видеозапись 
в бытовых видеомагнитофонах, программное обеспечение для ш и­
рокого круга пользователей (типа M S W ord, MS Excel и пр.), с кон­
куренцией систем персональных компьютеров, игровых приставок 
и многих других аналогичных товаров массового спроса.

Здесь мы имеем дело с внешним эффектом (экстерналией), кото­
рый проявляется в сетях. Этот эф ф ект может возникать по разным 
причинам. Одна из них — связи между потребителями. Каждый по­
требитель заинтересован, чтобы текст, обработанный и набранный с 
помощью одного текстового редактора, мог быть прочитан и в даль­
нейшем обработан другим пользователем. Точно так же потребитель 
заинтересован в том, чтобы телефонный аппарат сотовой связи ра­
ботал одинаково устойчиво и в конкретном городе, и в любой точке 
страны, и за рубежом. Таким образом, все пользователи одновре­
менно заинтересованы в единых стандартах.
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ОТРАСЛЕВЫЕ СТАНДАРТЫ В СЕТЯХ

Рынки с сетевыми эффектами обладают особыми свойствами. Убыва­
ющая доходность сменяется растущей. Механизм конкуренции приоб­
ретает нетрадиционную форму. Сегодня важно не столько техническое 
совершенство или уровень издержек, сколько обеспечение монопо­
лизма путем распространения стандартов на продукцию во всем мире. 
Та фирма, которая владеет стандартами, одновременно становится до­
минирующей в отрасли и получает монопольные права.

Примером может служить история конкуренции двух систем записи 
на видеомагнитофоны — «Beta» и «VHS». Несмотря на лучшие тех­
нические параметры системы «Beta», система «VHS», для которой на 
первой стадии удалось обеспечить большее распространение в мире, 
стала впоследствии универсальным стандартом для бытовой видеотех­
ники. Аналогична история с операционными системами «M acintosh» и 
продукцией компании M icrosoft. И в первом, и во втором случае глав­
ным инструментом конкуренции стали не техническое совершенство и 
не цена, а наиболее быстрое распространение с целью утверждения 
нового стандарта для отрасли.

Ярким примером новых экономических отношений служит продукция 
фирмы Netscape: она распространяется бесплатно, но если на ее базе 
создан программный продукт, то приходится платить. Точно на таких 
же условиях на рынке предлагается язык «Java»: он бесплатен, но за 
готовую продукцию, созданную с его помощью, создателю приходится 
платить.

В экономике, основанной на знаниях, возрастает значение так 
называемых внешних эффектов. Это относится не только к сетевым 
товарам, но и к образованию. Высшее образование способствует 
сплочению нации, содействуя укреплению  социального единства 
и доверия к социальным институтам, активизации населения и от­
крытых дискуссий, а также правильному пониманию вопросов ген­
дерного, этнического, религиозного и социального разнообразия. 
Кроме того, плю ралистическое демократическое общество опирает­
ся на результаты научных и аналитических исследований, развитию  
которых способствуют программы в области общественных и гума­
нитарных наук. Переход к здоровому образу ж изни и улучшение 
показателей здравоохранения также обеспечивают значительные 
социальные выгоды, а высшее образование незаменимо в части под­
готовки необходимых специалистов в области здравоохранения.

Внешний эф ф ект проявляется, например, в развитии С илико­
новой долины в Калифорнии: каждый успеш ный старт новой ком­
пании притягивает капиталовлож ения и способствует началу сле­
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дующего, а оно, в свою очередь, привлекает новую рабочую силу 
и деньги, и процесс идет дальше. Силиконовая долина и другие 
аналогичные районы — примеры тесно связанных сетей талантов, 
ресурсов и возможностей. Главное достижение Силиконовой доли­
ны состоит не в супертехнологиях и уникальном программном обе­
спечении, а в создании социальной организации компаний и, самое 
главное, сетевой архитектуры самого района — сложной системы 
рабочих мест, дружеских связей между коллегами из разных компа­
ний, информационного обмена между компаниями.

Существенной особенностью конца XX — начала XXI в. стало 
не столько доминирование знаний как таковых, сколько переход 
от производства информации и знаний к производству новых техно­
логий обработки информации. Применение этих технологий во всех 
известных сферах экономики меняет суть процесса производства 
и повышает его конечную эффективность.

В целом Интернет, мобильная связь, новые коммуникационные 
технологии революционным образом изменили нашу жизнь. Про­
гресс в этих сферах человеческой активности открывает все новые 
возможности. Они возникают прежде всего благодаря беспреце­
дентным темпам снижения стоимости услуг связи и проведения 
вычислительных операций. Так, чтобы переслать 40-страничный 
документ из России в Испанию, можно воспользоваться услугами 
курьерской доставки (стоит около 50 долл. США), послать по фак­
су, заплатив за услуги международного телефона около 30 долл., но 
можно переслать документ и по электронной почте, что обойдется 
менее чем в 3 цента.

Скорость распространения Интернета в мире беспрецедентна. 
Для сравнения: с момента появления радио потребовалось 38 лет, 
чтобы число его пользователей достигло 50 млн человек; для рас­
пространения в тех же масштабах персональных компьютеров — 
16 лет, телевизоров — 13 лет, Интернета — всего три года. Интернет 
не просто уменьшил стоимость передачи данных, он создал прин­
ципиально новую систему коммуникаций, позволяя одновременно 
передавать множество информации по всему миру. Он дал возмож­
ность вести общение между людьми в реальном масштабе времени, 
пользоваться многими базами данных.



Глава 1. Формирование и развитие экономики, основанной на знаниях

Секторы производства: первичный, вторичный 
и третичный

Выявлению и оценке тенденций развития экономики, основан­
ной на знаниях, помогает классификация секторов общественного 
производства, предложенная американским ученым К. Кларком и 
в дальнейшем использованная известным социологом и экономи­
стом Д. Беллом. В соответствии с данной классификацией все обще­
ственное производство подразделяется на три сектора: первичный, 
вторичный и третичный. К первичному сектору относятся те виды 
деятельности, которые имеют дело преимущественно с природными 
ресурсами (сельское хозяйство, добыча полезных ископаемых, рыбо­
ловство и лесоводство). Вторичный сектор — это отрасли, занятые 
обработкой, в широком смысле этого слова, добытых ресурсов, т. е. 
машиностроение и металлообработка, химия и нефтехимия, легкая 
и пищевая промышленность, энергетика, строительство, металлур­
гия и пр. Третичный сектор образуют наука, искусство, телеком­
муникации, производство программного обеспечения, оборона, тор­
говля, медицинское обслуживание, образование, административное 
управление и другие виды услуг (табл. 1.2).

Таблица 1.2. Классификация секторов общественного производства по К. Кларку

Секторы общественного производства

Первичный Вторичный Третичный

Сельское хозяйство
им, ■-------------------

Добыча полезных ископэ- 

----
Рыболовство
,м" &;■■■:■■

Химия и нефтехимия

Легкая и пищевая промыш­
ленность

Машиностроение и металло­
обработка

Наука

Искусство

Образование

й .....
Лесоводство
b i ■

Прочие отрасли обрабатыва­
ющей промышленности

Торговля

.......
... ............... ...............................■ . Государственное управление

Программное обеспечение

2 1 л , . Медицинское обслуживание
и в м :  1м- Другие виды услуг

В соответствии с данной классификацией всю историю челове­
ческого общества можно разделить на три этапа: доиндустриаль- 
ный, индустриальный и постиндустриальный. В доиндустриальном 
обществе большая часть всех занятых сосредоточена в первичном 
секторе, преимущественно в сельском хозяйстве (рис. 1.1). При
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этом производительность труда еще относительно низка и не дает 
возможности высвободить работников для других секторов обще­
ственного производства.

Рис. 1.1. Структура занятости в доиндустриальном обществе

По мере того как растущая производительность труда в сель­
ском хозяйстве позволяет меньшему количеству людей про­
кормить все общество, начинает расширяться вторичный сек­
тор (традиционно ассоциируется с индустриальной мощью и 
уровнем развития страны, научно-техническим прогрессом в его 
материально-вещественной части): происходит индустриализа­
ция. В индустриальном обществе основная часть занятых работает 
во вторичном секторе, при этом третичный сектор вбирает в себя 
пока еще относительно небольшую часть всех занятых (рнс. 1.2). 
В постиндустриальном обществе структура занятости претерпева­
ет качественные изменения.

В постиндустриальном обществе в первичном секторе занята не­
значительная часть активного населения, обычно меньше 5-10 %. 
Во вторичном секторе количество занятых снижается до 20-30 % 
общего числа занятых. Большая часть занятого населения начинает 
работать в третичном секторе, который в значительной степени со­
впадает с нематериальным производством в системе общественного 
производства (рис. 1.3).

Постиндустриальное общество находится еще на стадии станов­
ления даже в некоторых высокоразвитых странах Запада и Востока. 
Однако тенденция развития большинства развитых стран в сторону 
постиндустриального общества налицо. Так, в США более 2/3 всех 
рабочих мест составляли рабочие места в сфере услуг и лишь около



20 % — в промышленности и строительстве. Основное увеличение 
количества рабочих мест в течение последних 20 лет наблюдалось 
в банковском, страховом, гостиничном деле, розничной торговле. 
В промышленности количество рабочих мест практически не изме­
нялось.
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Рис. 1.2. Структура занятости в индустриальном обществе

Рис. 1.3. Структура занятости в постиндустриальном обществе

Увеличение удельного веса третичного сектора нельзя понимать 
буквально, что растет доля занятых в бытовом обслуживании и сек­
торе личных услуг. Рост удельного веса сферы услуг сопровожда-
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ется структурными изменениями в самой сфере услуг. В частности, 
увеличивается удельный вес услуг бизнесу (банковских, страховых, 
юридических, бухгалтерских и прочих деловых услуг). Растет также 
доля социальных услуг (медицинских, образовательных, услуг го­
сударственного управления). При этом мало изменяется удельный 
вес занятых в так называемых распределительных услугах транс­
порта, связи, в оптовой и розничной торговле, а также в сфере бы­
товых услуг. Если в России доля занятых в торговле увеличилась в 
связи с реструктуризацией всего общественного производства в ре­
зультате реформ, то в развитых странах этого не происходит. Так, в 
США доля занятых в распределительных и бытовых услугах почти 
не меняется в течение последних 60 лет. В то же время доля занятых 
в услугах бизнеса увеличилась за последние 10 лет с 5 до 14 %. Уве­
личилась и доля занятых в социальных услугах — с 10 до 25 %.

Интересно то, что доля занятых в сфере услуг в современном 
обществе меняет многие традиционные представления о сравни­
тельной значимости различных сфер занятости. Например, в США 
общее количество занятых в горнодобывающей промышленности 
составило 0,6 % от общего количества, а в парикмахерских и кос­
метических кабинетах занято 0,7 %. При этом общее количество 
занятых в деловых услугах (14 %) превосходит общее количество 
занятых в сельском хозяйстве, пищевой, текстильной, химической, 
металлургической промышленности и в машиностроении вместе 
взятых (11,7 %).

Структура занятости не только в США, но и во всех развитых 
странах меняется так, что:

• рабочие места в сельском хозяйстве вытесняются;
• занятость в промышленности снижается и будет снижаться до 

тех пор, пока не будет ограничена профессиональным ядром 
квалифицированных работников. Значительная часть заня­
тости переносится в сферу услуг для промышленного произ­
водства;

• деловые услуги, а также здравоохранение и образование ста­
новятся самыми быстрорастущими секторами занятости;

• увеличивается количество управленческих, профессиональ­
ных рабочих мест;

• относительно стабилизируется доля занятости в розничной 
торговле;

• происходят изменения в относительной доле самозанятых, 
а также не полностью занятых (их общая доля в США при­
ближается к 30 %). Постепенно размывается основная модель 
занятости, или основная модель работы, основанная на пол­
ном рабочем дне и четко очерченных профессиональных гра­
ницах.



Экономическое развитие многих стран сопровождается измене­
нием структуры общественного производства. Потребление инди­
видуализируется, тиражность производства падает, происходит гак 
называемая демассификация производства. Углубляется его интел­
лектуализация, основными факторами производства становятся ин­
формационные ресурсы. При этом труд приобретает новые черты, 
в нем начинают преобладать творческие функции, превалирующим 
типом работника становится творческая личность, приверженная 
своему делу и стремящаяся привнести в свою работу новые элемен­
ты. Стираются различия между низко- и высокотехнологичными 
отраслями: все отрасли становятся наукоемкими, абсорбируя поток 
управленческих, финансовых и коммерческих инноваций.

Воспроизводство

Именно на постиндустриальной стадии развития происходит 
становление и развитие экономики, основанной на знаниях. Проис­
ходит не просто увеличение удельного веса занятых в сфере услуг, 
а меняются многие характеристики общественного воспроизвод­
ства.

Способность национальной экономики абсорбировать знание 
и производительно его использовать будет все в большей мере опре­
делять экономическую силу нации и ее благосостояние. Сегодня 
бедные страны отличаются от богатых прежде всего тем, что у них 
меньше знаний, а затем уже меньше капитала. Открытость эконо­
мики, которая дает возможность получить эффект от товарного экс­
порта, импорта капитала и прямых инвестиций, а также открытость 
общества для импорта знаний, идей и информации и способность 
экономики продуктивно их использовать — вот что определяет 
успешное социально-экономическое развитие.
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Знание становится основным условием производства и доминиру­
ющим средством достижения социально-экономических результатов. 
Традиционные факторы (земля, труд и капитал) приобретают в со­
временной экономике второстепенное значение.

Изменяется макроэкономическая структура производства. Мно­
гие отрасли экономики характеризуются тем, что процесс произ­
водства в них во все большей мере основывается на знании. Так, 
сутью фармацевтики является не столько производство табле-
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ток, сколько  прои зводство  и тираж и рован ие зн ан и й  в виде новы х 
свойств новы х хим и чески х соединений, а такж е новы х способов 
тестирован ия новы х лекарств, их патентной защ иты  и продвиж е­
ни я  на рынке. Кино, телевидение, консалтинг, аудит, м едицинские 
и образовательны е услуги — прим еры  отраслей, которы е прои зво ­
дят  и передаю т инф орм ацию . Во м ногих отраслях  производим ы й 
продукт в значительной  степени я в л яется  результатом  переработ­
ки  и н ф орм аци и  (ком пью теры , м обильны е телеф оны , програм м ное 
обеспечение).

Н ау ка  стан о ви тся  важ н ей ш и м  ф акто р о м  соврем ен н ого  п р о ­
и зво д ства  и б лаго со сто ян и я  н асел ен и я  страны . П ри  этом  оп р ед е­
л ен н ая  часть н ауки  стан о ви тся  о тн о си тел ьн о  сам остоятельн ой , 
обособлен н ой  отраслью , п р о и зво дящ ей  сам о сто ятельн ы й  п р о ­
дукт.

Н ередко эконом ика, осн ован н ая на зн ан и ях , отож дествляется  
с вы сокотехнологичны м и отраслям и , а такж е и н ф о р м ац и о н н ы ­
ми и ко м м ун и кац и он н ы м и  технологиям и . Э то неверно. С ам и по 
себе вы сокотехнологичны е отрасли  играю т незн ачительную  роль 
в соврем енной  эконом ике. Н априм ер, в С Ш А  доля вы сокотехно­
логичны х п ром ы ш лен ны х отраслей  в В В П  составляет  15,8 %, при 
этом  доля пром ы ш лен ности  в В В П  — ли ш ь 18,5 %. П оэтом у н еп о­
средственны й вклад  вы сокотехнологичны х отраслей  в В В П  — м е­
нее 3 %.

Главный эф ф ек т  эконом ики, основанной на знан иях, закл ю ­
чается не столько  в вы пуске вы сокотехнологичной продукции, 
сколько  в ее исп ользован ии  во всех отраслях  и сферах. То ж е са­
мое относится и к зн ан иям . Главное в экономике, основанной на зна­
ниях, — не столько создать новое знание, сколько продуктивно его 
использовать. В качестве и ллю страци и  м ож но при вести  отню дь не 
наукоемкую  отрасль — ры боловство. В ней исп ользую тся м ногие 
соврем енны е знан ия, связан н ы е с гидроакустикой  и р ади олокац и ­
ей, соврем енны м и нави гац ионн ы м и приборам и и спутниковы м и 
системами, новы м и м атериалам и д ля  сетей и одеж ды  ры баков, а 
такж е с програм м ны м  обеспечением, позволяю щ им  точнее опреде­
лять  м естонахож дение косяков рыбы. В этой отрасли  использую тся 
достиж ения других наукоем ких отраслей, которы е, в свою очередь, 
есть результат соврем енны х исследований и разработок м ногочис­
ленны х научны х центров.

О дна из значительны х статей ам ериканского экспорта в послед­
ние годы — экспорт ф ильм ов и телевизионны х программ, которы й 
превы сил экспорт в авиакосм ической и автом обильной отрас­
лях. С боры  от проката только  голливудских ф ильм ов составляю т 
30 м лрд долл. в год. Э та отрасль продолж ает динам ично развивать­
ся благодаря новы м  технологиям  распространения телевизионны х



программ через спутниковы е каналы  связи  и распространению  те­
левизоров в мире.

В экономике, основанной на знаниях, изм еняется структура за ­
нятых. В составе работающего населения все больший удельный вес 
занимают работники интеллектуального труда. Работник, чтобы 
соответствовать соврем енны м  требованиям , долж ен обладать спо­
собностью  к обучению  и переквалиф икации. М ногочисленны е и с­
следования показали , что работник, обладаю щ ий более вы соким  
уровнем базового образования, намного восприим чивее к новы м 
знаниям, отличается больш им и творческим и возм ож ностям и. Во 
многих развиты х странах м ира увеличивается среднее время, кото­
рое лю ди отводят образованию . П ри этом затраты  на специальное 
образование все чащ е берут на себя работодатели.

В развиты х эконом иках многих стран увеличивается удельны й 
вес заняты х, работаю щ их в творческом  ключе. В частности, в С Ш А  
каж дый ш естой из числа работаю щ их имеет свой бизнес, т. е. р а ­
ботает не по найму. И з четы рех новы х рабочих мест одно заним ает 
руководитель ф ирм ы  или работаю щ ий не по найму. Э та доля более 
чем вдвое превы ш ает ту, которая бы ла 10 лет назад, и продолж ает 
расти. П ри этом уровень занятости  в 1 тыс. крупнейш их ам ери кан ­
ских ком паний в последнее десятилетие сниж ался.

Таким образом, экономика, основанная на знаниях, — это не толь­
ко новая структура производства, но и новая структура занятых 
и новое качество занятости. Н а место безликой  рабочей силы  п р и ­
ходят знатоки  своего дела, менеджеры, проф ессионалы  вы сококва­
лиф ицированны х услуг. У величиваю щ ийся удельны й вес проф ес­
сиональной занятости  становится сущ ественной характеристикой 
экономического развития. П о прогнозам, занятость в управлении 
организациями, в сф ере услуг бизнесу, а такж е количество заняты х 
специалистов-техников и специалистов-технологов будет увели чи ­
ваться опереж аю щ им и темпами.

Сегодня в развиты х странах непосредственное воздействие на 
м атериальны й предмет труда осущ ествляю т не 9 /1 0 , как это бы ло 
в условиях ин дустриальной эконом ики, а менее 1 /3  работников. 
О сновная же часть человеческой активности представляет собой 
деятельность по переработке инф орм ации и знаний. З н ан и я  и твор­
ческий потенциал работников становятся главны м ф актором  э ф ­
ф ективности эконом ической системы, без которого технический и 
экономический прогресс становится практически  недостиж им ой за ­
дачей вне зависим ости  от объема средств, инвестированны х в про- 
изводственное оборудование и технологию .

Все более значительное место в современном мире занимает дея­
тельность, основывающаяся на знаниях, и эта тенденция усиливает­
ся- В США на информационное оборудование (оборудование связи
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и телекоммуникаций, копировальную и вычислительную технику) 
идет более 50 % всех инвестиций в оборудование. Основные инве­
стиции идут не на оборудование металлургических комбинатов и 
нефтеперерабатывающих заводов, а на ксероксы, факсы, персональ­
ные компьютеры, средства связи и пр., т. е. на то оборудование, ко­
торое обслуживает процесс создания, передачи и переработки ин­
формации и знаний.

Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Фирмы

Современные фирмы сильно отличаются от фирм прошлого, пре­
жде всего новой структурой основного капитала. Сегодня не основ­
ные фонды и материальные запасы определяют этот капитал, а ин­
формация, знания, то, что называется интеллектуальным капиталом. 
Большая часть стоимости многих продуктов создается не столько на 
стадии материального производства, сколько на стадии маркетин­
га, сбыта, научно-исследовательских, опытно-конструкторских и 
технологических работ (Н И О К Р), планирования, транспортиров­
ки, продажи и обслуживания. Источником добавленной стоимости 
становится не столько непосредственное производство, сколько 
дизайн, контроль качества, маркетинг и обслуживание, т. е. те виды 
деятельности, которые непосредственно связаны с генерированием, 
трансформацией и использованием знаний. Характерная черта со­
временного производства — наличие компонента знаний в каждом 
продукте и услуге. Интеллектуальная работа, специальные знания 
и коммуникации рассматриваются не только как основные факторы 
создания добавленной стоимости, но и как факторы конкурентоспо­
собности и экономического развития организаций и целых регио­
нов и стран.

Переход к новому состоянию общества, в котором знание стано­
вится фактором общественного производства, знаменует одновре­
менно переход к новой структуре стоимости того, что мы потребля­
ем. По существу, изменения не столько на макроуровне, сколько на
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микроуровне определяют существенные сдвиги в экономических 
характеристиках современного общества. Изменяются структура 
себестоимости всех материальных продуктов, конкурентные стра­
тегии, содержание экономической практики.

Современное производство — это прежде всего использование 
знаний, таланта, опыта персонала. Все больший удельный вес сре­
ди занятых на производстве занимают инженеры, бухгалтеры, кон­
структоры, дизайнеры, специалисты по персоналу, сбыту и марке­
тингу, эксперты по информационным сетям. Все в меньшей мере 
современное производство основывается на непосредственном 
материально-вещественном воздействии. Это особенно отчетливо 
просматривается в наукоемких отраслях. Во всех коммерческих 
организациях эффект достигается в основном в результате приме­
нения специальных знаний, широкого обучения персонала и взаи­
модействия с партнерами и контрагентами. Меняется суть деятель­
ности коммерческих организаций. Главное — не просто произвести 
что-то, а произвести, продать, ответить на новый технологический 
вызов, опередить конкурентов, учесть новые запросы потребителей 
и научиться действовать в новых рамках более жесткого конкурент­
ного окружения и социального контроля со стороны государства 
и общества.

бактеризуется т.

сты и технологии, 
и способы взаимо|и процесса пр<

ТЕНДЕНЦИИ СОВРЕМЕННОГО ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ

Производство ювелирных украшений из бриллиантов — динамич­
но растущая отрасль мирового производства. Годовой объем продаж 
в мире — 47 млрд долл. Производством занято около 130 тыс. юве­
лирных фирм, продажей готовых изделий — около 200 тыс. Стоимость 
золота и бриллиантов в цене украшений составляет примерно 30 %, 
остальное — стоимость труда и ноу-хау ювелиров, дизайн, маркетинг и 
обслуживание. Основная стоимость бриллиантовых украшений созда­
ется на стадии не добычи золота и алмазов и даже не огранки, а рас-
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пределения: в сфере торговли украш ениями, дизайна и маркетинга. 
В производстве бриллиантовых украш ений проявляется ведущая 
тенденция современной экономики — та часть производства, которая 
связана с информацией, созданием нового знания, использованием 
имеющегося знания. Эта часть производства становится доминиру­
ющей и определяющей.

Аналогичные тенденции проявляются в производстве одежды в Ита­
лии, где на пошивочных фабриках занято 600 тыс. человек. При этом 
более 130 тыс. работают специалистами в лабораториях стилистов и 
1 млн — коммивояжерами, коммерсантами, служащими магазинов и 
складов. Даже в такой традиционной отрасли, как производство одеж­
ды, преобладает деятельность, в наибольшей степени связанная с 
созданием нового знания и переработкой информации: большая часть 
людей в отрасли занята не на производстве, а специализируется на д и ­
зайне, продажах, маркетинге, логистике.

В экономике, основанной на знаниях, необходимо определить 
границы и внутреннюю структуру фирмы. В последние годы в 
Ц Э М И  РАН, прежде всего в работах В. Л. М акарова и Г. Б. Клей- 
нера1, разработана системно-интеграционная теория фирм. В соот­
ветствии с ней ф ирму можно рассматривать как объединение семи 
подсистем: 1) ментальной; 2) культурной; 3) институциональной; 
4) когнитивной; 5) технологической; 6) имитационной и 7) исто­
рической. Н овая теория позволяет существенно расш ирить тради­
ционное представление о продукции фирмы, включающей в себя 
не только товары и услуги, но и институты, знания, поведенческие 
реш ения и образцы, корпоративную культуру, корпоративный мен­
талитет и пр. Соответственно, изменяется представление об обмене. 
Ф ирмы  обмениваются не только товарам и услугами, но и кейсами, 
институтами и пр.

В традиционной экономике главная роль принадлеж ала м атери­
альной подсистеме, в экономике знаний — когнитивной, м енталь­
ной, имитационной и другим подсистемам. В новых условиях см е­
щ ается фокус управления: с материальных потоков и запасов — к 
нематериальным, т. е. к управлению  информацией, культурой ф и р­
мы, ментальными моделями сотрудников, созданием прецедентов, 
институтов, в том числе доверия, корпоративного духа и обмена 
знаниями.

Точно так же смещается представление об инвестиционных 
процессах. Если речь идет об инвестициях в интеллектуальный

1 Макаров В., Клейнер Г. Микроэкономика знаний. — М.: Экономика, 
2007. — С. 94-114.



капитал, то следует наряду с влож ениями средств в элементы ин­
теллектуального капитала (в  обучение персонала, развитие систе­
мы дистрибуции, информационные системы, бренд и пр.) рассма­
тривать источники влож ения нематериальной природы. Среди них 
интеллектуальные инвесторы, изменяю щие ментальные модели 
сотрудников; культурные доноры, оказываю щие влияние на кор­
поративную культуру; институциональные инвесторы, влияющ ие 
на изменение институтов внутри фирмы; когнитивные инвесторы, 
вкладывающие непосредственно свои знания; имитационные до­
норы, т. е. аналогичные фирмы, генерирующие свой опыт, который 
можно перенести на другую почву.

Образование

Экономику, основанную на знаниях, характеризует наличие раз­
вернутых систем образования, охватывающих все более ш ирокие 
слои населения. Нужно, чтобы эти системы обеспечивали рост доли 
высококвалифицированных специалистов в составе рабочей силы, 
создавали благоприятные условия для непрерывного образования 
граждан, развивали их способности адаптироваться к меняю щ им­
ся требованиям, а также содействовали международному призна­
нию квалификаций и степеней, присужденных образовательными 
учреждениями в отдельных странах.

Затраты  на обучение неуклонно растут. Увеличивается время, 
расходуемое на подготовку и переподготовку работников, повыш е­
ние их квалификации, что требует применения новых технологий 
обучения, таких, например, как дистанционное образование.

Поскольку знания в отличие от материальных ценностей неотде­
лимы от человека, в обществе, основанном на знаниях, происходит 
нивелирование прежних социальных различий. Вместе с тем на­
блюдается нарождение нового вида социального расслоения, осно­
ванного не на классовых, а на интеллектуальных отличиях. Поэтому 
социальной проблемой является обеспечение равного доступа к ка­
чественному образованию.

В странах организации экономического сотрудничества и раз­
вития (О Э С Р ) в последние годы растет доля работников с вы с­
шим образованием. Д оля взрослого населения, имеющего высшее 
образование, в период с 1975 по 2000 г. возросла с 22 до 41 %, а к 
2008-му году приблизилась к 50 %. Н о даже при таком значитель­
ном росте доля работников с высшим образованием оказывается 
недостаточной для удовлетворения растущ его спроса на квали ф и ­
цированных специалистов.

В экономической и социологической литературе последних лет 
получила распространение концепция обучающ егося общества,
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в котором приобретение знаний не ограничивается ни стенами 
образовательных учреждений (в пространстве), ни завершением 
начального образования (во времени). Смысл этой концепции 
заключается в том, что каждому в течение жизни приходится ре­
шать различные задачи, поэтому необходимо продолжать учебу 
всю жизнь. Кроме того, в обществе, основанном на знании, важ­
нее научиться учиться. Образовательная концепция была практи­
чески одновременно выдвинута и в докладе «Учиться существо­
вать: мир образования сегодня и завтра», подготовленном в 1972 г. 
Международной комиссией Ю НЕСКО по образованию под пред­
седательством Э. Фора. В докладе отмечается, что образование 
более не является ни привилегией какой-либо элиты, ни фактом 
принадлежности к какой-либо возрастной категории. Оно скорее 
всего относится ко всему сообществу и к продолжительности су­
ществования индивидуума. В то время когда старые модели ста­
вятся под сомнение из-за происходящих изменений и когда обу­
чение на практике и способность к инновациям приобретают все 
большее значение, когнитивная динамика наших обществ стала 
важнейшей задачей. Модель обучения распространилась далеко 
за пределы мира учителей, проникла в поры экономической и со­
циальной жизни. Образовательная, обучающаяся составляющая 
в любой организации будет усиливаться вне зависимости от того, 
имеет ли она коммерческое предназначение или нет. Развитие этой 
модели совпадает с развитием инноваций во всех сферах человече­
ской деятельности.

В инновационных обществах спрос на знания будет иниции­
ровать постоянную переквалификацию. Сегодня диплом являет­
ся подтверждением прежде всего социальной квалификации. Не 
исключено, что в дипломах появится срок действия с тем, чтобы 
отвечать постоянной потребности в новых компетенциях. Образо­
вание на протяжении всей жизни может стать ответом на все воз­
растающую нестабильность в сфере занятости и профессий. Оно 
должно развивать способность человека к смене специальности в 
течение жизни, адаптировать его к социальным и экономическим 
изменениям. Способность к новаторству, динамика познания ста­
новятся приоритетными в успешном развитии и любой организа­
ции, и общества. Очевидно, что любая организация (коммерческая 
или некоммерческая) должна укреплять именно свое «обучающее 
измерение».

Важный аспект изменившихся потребностей в образовании 
и профессиональной подготовке — это короткий «жизненный 
цикл» знаний, навыков и профессий. Именно «жизненный цикл» 
диктует необходимость непрерывного образования и регулярного 
обновления индивидуальных способностей, повышения квалифи­



кации. В странах О ЭСР традиционный подход, предполагающий 
обучение в течение отдельного и ограниченного промежутка време­
ни для получения первой степени после окончания средней школы 
или для прохождения курса аспирантуры до начала профессиональ­
ной деятельности, постепенно заменяется моделью непрерывного 
образования. Концепция непрерывного обучения для всех, приня­
тая в 1996 г. министрами образования стран ОЭСР, исходит из но­
вого видения политики в сфере образования и профессиональной 
подготовки как опоры для развития на основе знаний. Ожидается, 
что выпускники вузов будут периодически возвращаться в систему 
высшего образования для того, чтобы приобретать, учиться приме­
нять, а также обновлять знания и навыки, необходимые им в про­
фессиональной деятельности. Непрерывное образование скорее 
подразумевает обновление знаний и повышение образованности, 
которые необходимы для повышения уровня индивидуальной ква­
лификации и для того, чтобы не отставать от внедрения новых про­
дуктов и услуг.

Выводы

Экономика, основанная на знаниях, представляет собой законо­
мерный результат развития производительных сил в ходе научно- 
технического прогресса, обусловливающего рост роли знаний и 
информации в создании благ. Экономику, основанную на знаниях, 
отличают следующие основные признаки:

• знание становится одним из основных факторов производ­
ства и одним из ее основных продуктов;

• информация превращается в ключевой ресурс, а электронные 
информационные технологии формируют основу ее техноло­
гического уклада;

• интеллектуальные и творческие способности человека ста­
новятся основой богатства как для индивидуумов, так и для 
организаций и стран;

• удельный вес занятых интеллектуальным трудом увеличива­
ется;

• увеличивается количество занятых в третичном секторе и со­
ответственно уменьшается относительное количество заня­
тых в первичном и вторичном секторах;

• в рамках организаций вся деятельность реорганизуется таким 
образом, что происходит постоянный обмен знаниями между 
работниками.

Экономическое развитие многих стран сопровождается измене­
нием структуры общественного производства. Потребление инди- 
нидуализируется, тиражность производства падает, происходит так
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называемая демассификация производства. Углубляется его интел­
лектуализация, основными факторами производства становятся ин­
формационные ресурсы.

Информационные ресурсы легко тиражируются, их ценность 
в процессе использования не уменьшается, а увеличивается; для них 
характерны дискриминационные цены и положительные внешние 
эффекты. Они являются, как правило, общественным благом, а в 
ряде случаев, когда задействованы в сетях, обладают повышающей­
ся предельной полезностью.



Концепция социального капитала.

И нвестиции в социальны й капитал 
организации.

Общество — свод камней, который обрушился 
бы, если бы один не поддерживал другого.

Сенека

Концепция социального капитала

Понятие «социальный капитал» находит широкое признание 
в экономической литературе. Это не удивительно: от состояния со­
циального капитала зависит тип устройства экономики на новом 
витке развития общества. Общество, в котором качество социально­
го капитала более высокое, имеет возможность внедрять новые ор­
ганизационные формы, использовать новые типы социальных кон­
тактов, переходить от крупных иерархических структур к гибкой 
сети мелких фирм, создавать крупные производства без централи­
зованных субсидий и другой поддержки государства. Иными слова­
ми, оценивая сравнительные преимущества той или иной стратегии 
развития страны, необходимо брать в расчет не только ее традици­
онный капитал и ресурсы, но и социальный капитал.

По определению Всемирного банка, социальный капитал это 
институты, отношения и нормы, которые формируют качественно 
и количественно социальное взаимодействие в обществе.

Социальный капитал — не просто сумма институтов, поддержива­
ющих общество, а скорее «клей», удерживающий вместе различные 
его части. Он включает в себя горизонтальные связи между людьми, 
с°Циальные сети и соответствующие нормы, которые воздействуют 
На пР°Дуктивность и благосостояние различных сообществ.
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ИСТОРИЯ ВОЗНИКНОВЕНИЯ И РАЗВИТИЯ ПОНЯТИЯ «СОЦИАЛЬНЫЙ  
КАПИТАЛ»1

Впервые термин «социальны й капитал» появился в работах Л. Д. Хэ- 
нифэн, изучавш ей ш кольны е центры сельских общ ин. Термин исполь­
зовался для описания «тех осязаемых субстанций, которые имеют 
большое значение в повседневной ж и зн и  лю дей»2. В последующем 
определенны й вклад в научное обоснование социального капитала 
внесла Д. Д ж ейкобс, изучавш ая социальны е отнош ения в урбанизи­
рованной среде. Она использовала этот термин в своей классической 
работе «Ж изнь и смерть великих ам ериканских городов», где указы ва­
ла, что плотная сеть социальны х связей, сущ ествующ ая в более старых 
кварталах смеш анного городского типа, образовывала форму социаль­
ного капитала, которая способствовала общ ественной безопасности3.

Главный теоретик социального капитала, никогда не употреблявший это­
го термина, но понимавший его важность, — французский аристократ и 
путешественник А. де Токвилль. Посетив в 1830-е гг. США, он обратил 
внимание на склонность американцев образовывать различные граж ­
данские сообщества, ассоциации, что поразило его, и он определил это 
как беспрецедентную способность руководствоваться демократическими 
принципами в общественной жизни. «Американцы всех возрастов, со­
циального статуса, типов характера всегда образуют ассоциации. Они 
принимают участие не только в коммерческих или промышленных орга­
низациях, но также в тысячах других — религиозных, моральных, серьез­
ных и бесполезных, всеобщих и с ограниченным членством, длительных 
и краткосрочных... Ничто так не привлекает внимание, как интеллекту­
альные и моральные ассоциации в Америке»4. Подобная способность са- 
моорганизовываться, названная Токвиллем «искусством объединяться», 
базируясь на моральных ценностях протестантизма, являлась необходи­
мым условием формирования гражданского общества и, следовательно, 
функцией социального капитала в американском обществе.

В конце 1990-х гг. в ам ериканской научной среде разгорелась д искус ­
сия, основу которой сформировала тенденция к сокращ ению  социаль­
ного капитала. То, что ам ериканцы  постепенно стали утрачивать спо­
собность к сам оорганизации, подтвердило исследование Р. Патнэма. 
Если для подсчета национального объема социального капитала при-

1 Хронологический аспект систематизации понятия «социальный капи­
тал» представлен аспиранткой кафедры менеджмента РАГС А. Ланцман.

2 Hanifan L.J. The rural school community center //A nnals of the American 
Academy of Political and Social Science. — 1916 — № 67. — P. 130-138; она же. 
The Community Center. — Boston, 1920. См. также: Social capital: civic com­
munity, organization and education. Режим доступа: http://www.infed.org/ 
biblio/social_capital.htm

3 Jacobs J. The Death and Life of Great American Cities. — N. Y., 1961. — 
P. 138.

4 Toquevill A. Democracy in America. — N. Y., 1969. — P. 513-514.
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менить два показателя — индекс доверия и членство в общ ественных 
объединениях то количество членов разного рода добровольны х ассо­
циаций (от родительских комитетов до клубов ж енщ ин-избирательниц  
и круж ков  игры  в боулинг) за последние десятилетия XX в. сократи ­
лось на 25-50 %; время, затрачиваемое на неформальное общ ение вне 
работы, уменьш илось на четверть, на деятельность в общ ественных 
организациях — почти наполовину. Индекс доверия (процент положи* 
тельных ответов на вопрос: «М ожно ли доверять людям?») снизился 
с 1979 г. примерно на треть1.

Полученные при исследовании данны е помогли впоследствии Р. Пат­
нэму связать социальный капитал с сущ ествованием гражданского  
общества. Исследуя взаимозависимость культуры и эконом ического  
благосостояния различны х сообществ, он пришел к выводу, что мате­
риальное благополучие не является причиной развития социального 
капитала, но, наоборот, эконом ический  рост происходит в тех странах, 
где имеется развитая гражданственность2.

Первый современный систематический анализ социального капитала 
сделан П. Бурдье. Он определял это понятие как «агрегацию  действи­
тельных или потенциальных ресурсов, которые связаны с включением в 
прочные сетевые или более-менее институциализированные отношения 
взаимных обязательств или признаний»3. Его видение является инстру­
ментальным и сосредоточено на пользе, которую индивиды накапливают, 
постоянно участвуя в группах с целью создания некоторого ресурса. «В ы ­
года, которая аккумулируется благодаря членству в группе, является ба­
зисом возможных солидарностей»4. Из определения Бурдье становится 
понятным, что, во-первых, социальные отношения сами по себе откры ­
вают доступ индивидов к ресурсам ассоциации или группы; во-вторых, 
качество социального капитала равняется качеству этих ресурсов.
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С оциальны й капитал — это продукт организованного взаим о­
действия, имею щ ий общ ественную , а  не индивидуальную  природу. 
По мнению ам ериканского социолога А. П ортеса, эконом ический 
капитал находится на банковских счетах, человеческий капитал — в 
головах людей, социальны й же капитал присущ  структуре челове­
ческих отнош ений. Д л я  обладания социальны м  кап италом  человек

1 Putnam R. Tuning in, Tuning out: the Strange Disappearance of Social 
Capital in America //P o litica l Science and Politics. — 1995. — Vol. XXVIII. — 
№ 4. — P  666; он же. Bowling alone: the collapse and revival of American 
community. — N. Y.: Simon Schuster, 2000.

2 Патнэм P. Процветающая комьюнити, социальный капитал и обще­
ственная жизнь / /  МэиМО. — 1995. — № 4. — С. 16.

3 Бурдье П. Социология политики. — М., 1993. — С. 84.
4 Бурдье П. Структуры, Habitus, Практики / /  Современная социальная 

теория: Бурдье, Гидденс, Хабермас. — Новосибирск, 1995. — С. 18.
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долж ен бы ть связан  с другим и, и эти «другие» — ф акти чески й  и с­
точн ик его преимущ ества. С оциальны й кап итал  как элем ент ф у н к ­
ц и онирован ия социально организованной общ ественной системы  
не м ож ет находиться в частной собственности, он явл яется  общ е­
ственны м  благом. С оци альны й капитал, не будучи собственностью  
отдельной организац ии, исп ользуется  каж дой организац ией  в меру 
возм ож ностей.

Различаю т две ф орм ы  социального кап итала — структурны й 
(сети, ассоциации, институты , а такж е прави ла и регламенты , кото­
ры е регулирую т их ф ункц иони рование) и когнитивны й (отнош е­
ния, нормы, поведение, разделяем ы е ценности, доверие).

Э ти ф орм ы  относительно сам остоятельны  и независимы . О ни 
могут сущ ествовать как  автоном ны е проявления, как тот или  иной 
институт, тот или  иной регламент, при этом уровень доверия лю дей 
к ним  не очень высок. В то ж е время в различны х ситуациях можно 
наблю дать вы сокий уровень доверия меж ду лю дьм и при отсутствии 
тех и ли  ины х ф орм альн ы х организаций. Виды социального кап и ­
тала мож но рассм отреть относительно уровней его ф орм ирования 
(табл. 1.3).

Таблица 1.3. Виды социального капитала

Уровни формирования 
социального капитала

Структурный калиталл Когнитивный калиталл

Макроуровень
ч 'А  У ;&г.5 ; «

i ЬшШШ

Государственные институты, 
правовые нормы, сообщества 
профессионалов

Доверие, общественные 
ценности и стандарты

Мезоуровень

1 . Ш Ш .......... . а ; : .

Государственные 
и общественные институты, 
бизнес-сообщества

Доверие, общественные 
и личные ценности

Uuitnnvnnnom.
, ' . ' . . ■ » .

Внутрифирменные сети, 
включенность в деятельность 
международных сетей 
и сообществ

Доверие,корпоративные 
ценности и нормы

С оц и альн ы й  кап итал  ф орм и руется  на м и кроуровн е (ф ирм ы , 
дом аш ни е хозяйства, м икрорайон, небольш ой населенны й пункт), 
м езоуровне (регион , где дей ствую т различны е ассоциации, во з­
ни кает  взаим одействие би зн ес-структур  и объеди н ен и й ) и м акро­
уровне. Все уровни взаимодействую т, порож дая синергетический 
эф ф ект. С оциальны й капитал на разны х уровнях взаим но доп ол­
няет друг друга, при этом нельзя достичь значим ого эф ф екта, если 
один из уровней развит недостаточно.



С оциолог Д. К оулм ан рассм атривает социальны й капитал как 
одну из ф орм  человеческого капитала. П ом им о навы ков и знаний, 
человеческий капитал состоит в способности лю дей составлять друг 
с другом некую  общ ность. П ричем  эта часть человеческого кап ита­
ла имеет принципиальное значение не только  для  хозяйственной 
жизни, но и буквально для  каж дого аспекта социальной жизни. 
П редметно К оулман определяет социальны й капитал как внеш ­
ние и внутренние связи  организации. М ож но купить ком панию  и 
вместе с ней социальны й опы т по ее организации и управлени ю 1. 
Горизонтальные связи  обеспечиваю т сообщ ествам  идентичность 
и общ ность целей, но в то  ж е время в отсутствие связей, соеди ня­
ющих различны е социальны е группы  (религиозны е, этнические, 
социально-эконом ические), внутригрупповы е связи  могут стать 
основанием для преследования узких  интересов и препятствовать 
доступу к ин ф орм аци и  и м атериальны м  ресурсам, которы е могли 
бы оказать поддерж ку сообщ еству (наприм ер, сведения о вакан си­
ях, доступ к кредитам ).

С оц и альн ы й  кап и тал  такж е о п р еделяется  своим и  ф ун кц и ям и . 
Он вклю чает в себя  м нож ество  разли чн ы х  составляю щ их, ко то ­
рые х ар актери зую тся  д ву м я  общ и м и свойствам и: 1) состоят  из 
нескольких соц и альн ы х  структур  и 2) облегчаю т определен ны е 
действия субъ ектов внутри  структуры , будь то и н ди вид  или  к о р ­
порация.

Социальный капитал так же, как и физический, существует 
в форме запаса, которы й индуцирует поток ценностей, воздейству­
ющих на экономику. Так, социальны й капитал содействует обмену 
информацией, коллективн ом у при няти ю  реш ений, коллективны м  
действиям. К ак и ф изический  капитал, он требует инвестиций, пе­
риодических влож ений в свое поддерж ание (в  ф орм е социальны х 
взаимодействий или  специальны х мер, поддерж иваю щ их доверие 
в обществе).

Социальный капитал отличается от физического тем, что он не 
теряет в своей величине в процессе использования, т. е. не амортизи­
руется. Б олее того, он теряет свою стоимость, если не используется. 
Он такж е не м ож ет бы ть создан на индивидуальной основе. Это су­
губо социальное явление, сущ ествую щ ее только в контексте и вн у­
три того или  иного социума (рис. 1.4).

Социальный капитал через институты содействует экономиче­
скому развитию прежде всего потому, что стимулирует предприни­
мателей и других работников, снижает трансакционные издержки. 
Что касается последних, то локальны е сети взаим одействия между

Глава 1. Формирование и развитие экономики, основанной на знаниях

1 Коулман Д. Капитал социальный и человеческий / /  Общественные 
НаУки и современность. — 2001. — № 3.
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людьми снижают цену информации и делают ее более доступной, 
особенно в той ее части, которая касается цен на производимые про­
дукты, а также рынков и новых возможностей, особенно в экономи­
ческой части. Распространенность локальных сетей и высокая сте­
пень доверия способствуют быстрому и эффективному принятию 
коллективных решений и стимулирую т действенные совместные 
действия.

Рис. 1.4. Влияние социального капитала на экономику

М ежличностный характер социального капитала отмечает 
историк, социолог и экономист Ф. Ф укуяма: «Вложиться в то, что 
обычно называется человеческим капиталом — в высшее образова­
ние, в получение профессии механика или программиста, — доста­
точно просто, человек лиш ь должен пойти учиться в соответству­
ющее учебное заведение. Напротив, приобретение общественного 
капитала требует адаптации к моральным нормам определенного 
сообщества и усвоения в его рамках таких добродетелей, как пре­
данность, честность и надежность... Социальный капитал не может 
стать результатом действий отдельного человека, он вырастает из 
приоритета общественных добродетелей над индивидуальными. 
Склонность к социализированное™  усваивается куда труднее, чем 
другие формы человеческого капитала, но, поскольку в ее основе ле­
жит этический навык, она также труднее поддается изменению или 
уничтожению »1.

1 Фукуяма Ф. Доверие: социальные добродетели и путь к процвета­
нию. — М.: ACT; Ермак, 2004. — С. 54.
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Если в обществе или отдельной компании созданы социальные 
сети, высок уровень доверия среди граждан (сотрудников), такое 
общество или компания будут процветать. О днако существуют раз­
рушительные для социального капитала факторы, установленные 
американскими исследователями Д. Коэном и Л. Прусаком.

© Социальный капитал с экономической точки зрения — это капита­
лизированные экономические выгоды, которые получает общество 
от общения, сотрудничества, взаимодействия, взаимного доверия и 
взаимопомощи, формируемые в пространстве межличностных эконо 
мических отношений.

Первый фактор — система «свободных мест» — так они назвали 
принятое в ряде компаний правило, согласно которому сотрудни­
ки, находящиеся в данный момент в офисе, могут занимать любые 
свободные рабочие места, прежде всего тех сослуживцев, которые 
находятся в разъездах по заданию ком пании1. Безусловно, в этом 
случае экономия затрат на производственные помещения налицо. 
Но в то же время такой подход мешает работающим на компанию 
сотрудникам выразить свою индивидуальность, подчеркнуть свою 
связь с компанией через личное рабочее место.

Реинжиниринг бизнес-процессов — второй разрушающий ф ак­
тор, ибо при радикальных изменениях деловых процессов, нацелен­
ных на достижение более высоких показателей, результаты порой 
достигаются любой ценой, в том числе за счет снижения внутренней 
свободы и ликвидации хороших взаимоотнош ений в коллективе.

Л идер-суперзвезда — третий фактор, отмечаемый исследовате­
лями, которые считают, что никто не может заменить компанию, а 
гипертрофированное внимание к лидеру умаляет значение доверия, 
совместной работы и справедливости.

Угрожает социальному капиталу лицемерие. По сути речь идет 
о двойных стандартах в корпоративной управленческой политике. 
Руководители, с одной стороны, поют дифирамбы знаниям, а с дру­
гой — экономят на обучении персонала, или призывают коллектив 
к экономии и в то же время тратят огромные средства на представи­
тельские мероприятия.

1 См.: Как превратить знания в стоимость: Решения от IBM Institute for 
Business Value /  Сост. Э. Лессер, Л. Прусак. — М.: Альпина Бизнес Букс, 
2006.- С .  21.



Часть I. Экономика, основанная на знаниях

БЫВАЕТ ЛИ СЛИШКОМ МНОГО СОЦИАЛЬНОГО КАПИТАЛА?

Наличие социального капитала не всегда дает хорошие результаты. Раз­
витый социальный капитал порой может нанести ущерб: он порождает 
то, что называется групповым конформизмом, — склонность не подвер­
гать сомнению общие убеждения. Сильная связь с группой приводит 
к тому, что люди поддерживают никчемные или ошибочные идеи. И з­
быток дружеского тепла, так называемого уюта, может помешать людям 
задавать друг другу трудные вопросы или отбить охоту к «творческому 
трению», которое часто становится источником инноваций. Компании 
D igita l Equipm ent и Polaroid были известны своей коллегиальностью, 
сильным чувством взаимоподдержки своих сотрудников и гуманным 
менеджментом, но эти аспекты корпоративной культуры не спасли их от 
стратегических ошибок и неверной оценки рынка.

И все-таки в большинстве случаев наличие развитого социального 
капитала приносит только пользу. Соучастие, совместная работа, ло­
яльность, упорство и увлеченность — наиболее важные его преимуще­
ства. Такие фирмы, как UPS, Hew lett-Packard, Russell Reynolds, SAS, 
инвестировали в социальный капитал, за счет чего смогли привлечь и 
удержать лучших работников, повысить эффективность производства. 
Кажется, ни одной из этих фирм не помешала их политика. !Л. Прусак, 
Д. Коэн. Из книги «Как превратить знания в стоимость».!

Доверие

Ф илософ ы  считают, что доверие представляет собой особое со­
стояние сознания, включающего в себя нравственные чувства и 
убеждения, которые являю тся мотивами или стимулами поведения 
личности.

«Доверие — это отношение к действиям другого лица и к нему само­
му, которое основывается на убежденности в его правоте, верности, 
добросовестности, честности, искренности»1.

Доверие всегда осознанно, хотя и связано с риском, так как осно­
вано на отнош ении к человеку, которому оказано доверие. Чем глуб­
же и полнее знание о другом человеке, тем точнее можно прогно­
зировать его поведение. Следовательно, и уровень доверия в этом

1 Словарь по этике /  Под ред. А. А. Гусейнова и И. С. Кона. 6-е изд. — М., 
1989. -  С. 79.
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случае будет выше, так как оно понимается как предвидение возмож ­
ного поведения другого. Н а основе этико-философского подхода к 
категории доверия можно выделить четыре наиболее существенные 
стороны этого феномена:

1) доверие рассматривается как нравственные отнош ения между 
людьми;

2) в доверии выделяется момент знания друг друга;
3) акт доверия — это добровольное, ненасильственное прояв­

ление;
4) доверие реализуется путем передачи сокровенных мыслей 

и чувств.
Социальный капитал есть «определенный потенциал общест­

ва или его части, возникающий как результат доверия между его 
членами»1, т. е. социальный капитал — это форма материализованно­
го доверия. Доверие как вид установки-отнош ения связано с ценност­
ным отношением человека к миру и самому себе. Есть много эконо­
мических операций, которые становятся возможными только потому, 
что люди доверяют друг другу. Сотрудничество создает взаимозави­
симость, и инвестиции окупятся только тогда, когда партнеры будут 
соблюдать свои обязательства. Это относится и к производственным, 
и к финансовым отношениям. Наконец, если в обществе нет доверия, 
ожидать, что знание будет проникать в общество, наивно.

На протяжении всей истории экономических отнош ений между­
народная торговля всегда была рискованным предприятием. Затра­
ты времени и денег, необходимых для доставки произведенного то­
вара торговому партнеру, предполагают определенное доверие: будет 
ли другая сторона соблюдать условия договора, который не может 
быть обеспечен законом? Взаимная выгода от подобной сделки вряд 
ли была бы возможна, если бы один из партнеров дал отрицатель­
ный ответ на этот вопрос. Таким образом, было бы рациональным 
для партнеров инвертировать значительные ресурсы (например, на­
няв агента) для преодоления этой дилеммы недоверия.

И сторики-экономисты доказали, что даже автократы, не прене­
брегающие какими-либо обязательствами, заинтересованы в том, 
чтобы убедить население в солидности кредита доверия к ним. Если 
население будет постоянно испытывать страх перед экспроприаци­
ей, оно не будет вкладывать деньги и накапливать благосостояние, 
которое автократ мог бы обложить налогами. Так, английские коро­
ли в раннем Средневековье платили за стены, которые защ ищ али 
граждан от их собственной королевской армии. Только так они мог­
ли убедить население в том, что им можно доверять, и таким обра­
зом обеспечивался стабильный доход от налогов.

1 Фукуяма Ф. Указ. соч. — С. 52.
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Сегодняш ние политики и чиновники даже в большей степени 
озабочены тем, как поддержать заинтересованность своих граждан 
в сотрудничестве. Страны с высокоразвитыми институтами посред­
ничества имеют преимущ ества в конкурентной борьбе. Они облада­
ют сильными финансовыми институтами, более мудрой политикой 
найма сотрудников и более крупными корпорациями, ставш ими 
мировыми игроками.

На примере регионов И талии можно проследить, что разница 
между культурами с высокой и низкой степенью доверия может 
существовать и в пределах одной страны. А вторитарная семейная 
традиция Ю жной И талии создала стабильное поведенческое равно­
весие взаимного недоверия и отступничества, тогда как на севере 
страны процветание общества стимулирует экономические успехи.

Только на основе осведомленности возможны доверие и недове­
рие. Доверие — это не результат знания о том, какие поступки со­
вершит тот или иной человек, будет ли функционировать система, 
а ожидание, которое может исполниться, а может и не оправдаться 
как в позитивном, так и в негативном смысле. Доверие имеет ри­
скованную природу, оно не «защитный кокон», а особый вид ра­
ционализма. Лю ди доверяю т тогда, когда не хватает информации, 
а решение принимать надо: покупать или не покупать ту или иную 
вещь, класть или не класть деньги в конкретный банк и т. д. Доверие 
(недоверие) становится рациональной схемой поведения. В одних 
случаях человек безоговорочно доверяет, в других — выстраивает 
более сложную стратегию доверия (недоверия) и тем самым дей­
ствует рационально.

В обществе с высоким уровнем доверия обычно выше уровень 
признания публичной власти, а следовательно, ниже затраты на 
поддержание порядка. И нституциональная реформа проходит бо­
лее гладко, так как сокращ аются затраты на разреш ение социальных 
конфликтов. Во многих странах третьего мира с низким уровнем 
доверия лю дям недостает элементарных институциональных гаран­
тий, защ ищ аю щ их их от эксплуатации и произвола. Единственным 
средством защ иты своих интересов остается ожесточенное сопро­
тивление или даже гражданская война. При отсутствии стабильных 
институтов и социального капитала даже политические изменения 
остаются насильственными и взрывоопасными. В атмосфере недо­
верия между предпринимателями и работниками даже слухи могут 
стать причиной вспышки насилия.

Для того чтобы избежать этих ошибок, социальный капитал дол­
жен быть аккумулирован в обществе. Сеть между близкими по интере­
сам группами в обществе, между администрацией и лидерами бизнеса, 
между бизнесом и профсоюзами является социальной платформой для 
создания правил, а также процедур контроля над их выполнением.
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Доверие — это не только эмоционально-психологическая, но и эко­
номическая категория. Взлет японской экономики и других азиат­
ских «тигров» не в последнюю очередь связан с традиционно высо­
ким доверием граждан друг к другу и к институтам власти. Советская 
экономическая система, напротив, всегда страдала от всеобщего не­
доверия: государство не доверяло производителям, производите­
ли — государству, а все вместе — гражданам. Граждане платили тем 
же. Д ефицит доверия частично восполнялся жестким планировани­
ем в экономике, эффективность которой падала. С переходом к пост­
советскому периоду доверия в обществе не прибавилось, достаточно 
вспомнить кризисы доверия, которые возникали вслед соответству­
ющих экономических потрясений, в частности в 1998 и 2004 гг.

И змерив уровень общественного доверия к государству (или 
уверенность граждан и бизнеса в завтраш нем дне), специалисты 
российской аудиторско-консалтинговой компании «Ф инансовые 
и бухгалтерские консультанты» (Ф Б К ) получили следующую кар­
тину: с трудом восстановленное после дефолта (1998) и стабили­
зированное к 2004 г. общественное доверие к государству с весны 
2005 г. вновь начало снижаться. Причем в наибольш ей степени эти 
колебания связаны с взаимоотнош ениями бизнеса и власти. Какой 
вывод можно из этого сделать? Рост российской экономики был бы 
заметнее, если бы росло общественное доверие.

ДОВЕРИЕ К БИЗНЕСУ В РОССИИ

В феврале 2007 г. международная компания Edelman (одно из крупней­
ших PR-агентств США) обнародовала результаты ежегодного социоло­
гического исследования по измерению уровня доверия к бизнесменам, 
государственным и общественным институтам. Результаты «Траст- 
барометр-2007» традиционно получают широкий резонанс в деловых 
кругах стран Запада и презентуются на Всемирном экономическом 
форуме в Давосе. В последнее исследование было включено 18 стран 
мира (США, государства Евросоюза, Япония, Бразилия, Китай и др.). 
В России подобные исследования проводились впервые. Участниками 
подробного телефонного опроса стали экономически и социально ак­
тивные люди в возрасте от 35 лет, в том числе принимающ ие деятель­
ное участие в политической и общественной жизни своих стран.

Исследование показало, что уровень доверия к российским компаниям 
изначально ниже, чем к большинству других международных корпора­
ций. Так, на вопрос о доверии к транснациональным корпорациям, штаб- 
квартиры которых расположены в России, только 18 % респондентов из 
развитых и 44 % из развивающихся стран высказали им свое доверие 
(для сравнения: Германии доверяют 68 и 79 % участников опроса соот­
ветственно). Россия оказалась на последнем месте по уровню доверия.
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Доверие к одной из крупнейш их российских компаний — ОАО «Газ­
пром» высоко только в России (67 %); в Китае — 48 %; завершает спи­
сок Великобритания с 5 % доверия. Наименьшим доверием некоторые 
российские организации пользуются в развитых странах.

Внутри России наибольшим доверием пользуется бизнес (39 % россий­
ских респондентов), что является общей тенденцией для государств с 
развивающейся экономикой (например, средний показатель для раз­
вивающихся стран — 60 %, для развитых — 47 %). В развитых странах 
ситуация иная: здесь большее доверие вызывают негосударственные об­
щественные организации (в странах Евросоюза — 50 % респондентов, в 
Северной Америке — 57 %). В свою очередь Россия демонстрирует самый 
низкий уровень доверия к негосударственным организациям (27 %).

Общая тенденция для всех государств — низкий уровень доверия к го­
сударству как общественному институту, а также постепенное сниже­
ние доверия к средствам массовой информации (Россия — 32 %, Евро­
союз — 35 %, Северная Америка — 38 %].

В России не уделяется достаточного внимания взаимодействию с негосу­
дарственными общественными организациями (ИГО), авторитет которых 
признается в других странах. Между тем НГО, работающие в развитых 
странах и располагающие высоким уровнем доверия, вносят серьезный 
вклад в развитие репутации компаний, действующих на региональных 
рынках. В результате российские компании, которые не осуществляют 
эффективного сотрудничества с НГО по вопросам социального развития, 
теряют доверие со стороны аудиторий иностранных государств.

В выводах специалистов также отмечается особое мышление, свой­
ственное россиянам. Оно отражает существующие в стране недоверие 
и нигилизм, характерные для общественных отношений. Средний по­
казатель доверия российских респондентов к национальным государ­
ственным, общественным, коммерческим организациям, средствам 
массовой информации и религиозным учреждениям составляет 32 % 
(для сравнения: в Евросоюзе — 41 %, Северной Америке — 48 %, Л а ­
тинской Америке — 57 %). Отсутствие доверия к коммерческой органи­
зации или общественному институту становится причиной формальной, 
неискренней обратной коммуникации. Это, в свою очередь, провоциру­
ет новый виток недоверия к их действиям.

Международное исследование, проведенное компанией Edelman, пока­
зало, что в современных условиях на уровень доверия к коммерческим, 
общественным и государственным организациям влияет развитие го­
ризонтальных коммуникаций, получение информации от источника, 
который воспринимается как равный, что подразумевает общность ин ­
тересов. Такой информации больше всего доверяют в Латинской и Се­
верной Америке (например, в Бразилии — 88 % респондентов, первое 
место, Мексике — 78 %, Канаде — 54 %, США — 51 %). Россия в этом 
списке занимает предпоследнее место (31 %], обгоняя по уровню до­
верия к информации «от равного к равному» только Францию (26 %). 
(По материалам сайтов Sostav.ru и RBCdaily.)



М ожно выделить следующие шесть очагов зарождения «культур 
доверия» в современном российском обществе: 1) хозяйственно­
партийная номенклатура; 2) комсомольско-молодежный бизнес;
3) студенческие братства; 4) преступные группировки; 5) ветеран­
ские организации и 6) социально-этнические группы. Действитель­
но, экономика не может не испытывать серьезных трудностей, если 
отношения доверия складываю тся исклю чительно в рамках этих 
групп. Н алаж ивание коммуникации между ними, а также между 
всеми деловыми структурами — сложная задача. «Иначе говоря, 
требуется, чтобы старые хозяйственники начали доверять молодым 
яппи — выпускникам престижных вузов, чтобы лидеры преступ­
ных группировок легализовали свою деятельность и научились до­
говариваться с комсомольцами, чтобы ветераны чеченской кампа­
нии могли бы вы яснять отнош ения с представителями чеченского 
бизнеса не через оптический прицел, а за столом переговоров»1. Н а 
это уйдет не одно десятилетие, поскольку взаимное доверие может 
возникнуть только в социальном контексте. Н о вести этот процесс, 
т. е. воспитывать способность к сотрудничеству как социальную до­
бродетель, надо постоянно всем участникам рыночных отнош ений 
на всех уровнях управления экономическими системами.

Инвестиции в социальный капитал организации

Н аличие социального капитала может принести большие эконо­
мические выгоды организациям, поэтому они должны быть заинте­
ресованы в инвестициях в социальный капитал. Но, как замечают 
Л. Прусак и Д. Коэн, «в наше бурное время сложнее завязываю тся 
отношения между людьми, и это мешает формированию  социаль­
ного капитала. К тому же очень немногие руководители умеют ин­
вестировать в социальный капитал. Одно дело знать, что здоровые 
отношения помогают организации процветать, а совсем другое — 
развивать эти отнош ения»2.

П рактические приемы инвестирования в социальный капитал 
организации следующие: установление связей, укрепление доверия 
и развитие сотрудничества.

Уст ановление связей . Стремление к установлению продуктив­
ных связей выводит на первый план культуру организации, дело­
вую этику, а также недооцениваемую пока что в управлении, осо­
бенно в стратегическом планировании, функцию  коммуникации. 
В процессе специализации управленческого труда коммуникация
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' Фукуяма Ф. Указ. соч. — С. 728.
2 Как превратить знания в стоимость: Решения от IBM Institute for 

Business Value. -  С. 19.
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выделилась в относительно самостоятельный вид деятельности. 
Управление этой деятельностью  есть суть коммуникационного ме­
неджмента. С точки зрения сферы деятельности и привлекаемых 
ресурсов коммуникационный менеджмент — это профессиональная 
деятельность по использованию  коммуникационных средств, мето­
дов, инструментов, механизмов, обеспечивающих формирование и 
эффективное развитие всех видов капитала экономической систе­
мы. Именно эта профессиональная деятельность помогает руково­
дителям  организации разработать стратегию эффективного разви­
тия, сформировать организационную культуру, выбрать наиболее 
действенные каналы коммуникации.

К оммуникационный менеджмент — не дополнение к основной 
деятельности организации, а одна из ключевых функций управле­
ния в сфере маркетинга, управления персоналом, политическом 
и социальном инжиниринге, международных отношениях. В по­
следние годы все больше ценится умение организации достигать 
взаимопонимания и сотрудничества с контактными аудиториями, 
в составе которых живет, трудится, сотрудничает и конфликтует ее 
общественность. П рактически нет организаций, у которых не было 
бы коммуникационных проблем и необходимости в их профессио­
нальном разрешении.

Коммуникационные проблемы напрямую связаны с коммуника­
ционными потребностями организации. К ним могут быть отнесены 
как потребности в информации (новых сведениях, уменьшающих 
неопределенность знаний относительно какого-либо объекта), так 
и собственные коммуникационные потребности, т. е. потребности 
в общении или сплочении вокруг организации ее общественности 
(в том числе внутренней), а также потребности в эф ф ективной об­
ратной связи. Примером неэффективных контактов с «желательны­
ми» аудиториями могут служить взаимоотнош ения организации со 
средствами массовой информации.

У крепление доверия. Доверие появляется прежде всего там, где 
сами руководители не дают работникам повода к недоверию, где 
действия руководства прозрачны и сотрудники уверены в их спра­
ведливости. Вводя обоснованные правила (в том числе штрафные 
санкции) и жестко им следуя, руководители инвестирую т в соци­
альный капитал.

Доверие порождает доверие, и один из способов добиться его — 
самому руководителю демонстрировать доверие. По мнению пси­
хологов, стремление к успеху и избегание неудачи — два основных 
мотива личности. Л огика подсказывает, что при наличии двух по­
добных фундаментальных мотивов любая система мотивации также 
долж на складываться из двух составляющ их — поощ ряющ ей и пре­
достерегающей. Роль полож ительной мотивации заклю чается в том,



чтобы стимулировать достиж ения и инициативу, а у отрицательной 
есть своя, более узкая, но не менее важная задача — повыш ение ис­
полнительской дисциплины. Помимо дисциплины, отрицательная 
мотивация способна повлиять на интенсивность труда. Американ­
ский психолог и исследователь Ф. Герцберг придумал оригинальное 
название — KITA (kick in the  ass — «пинок под зад»). Самый простой 
способ заставить человека трудиться — дать ему KITA, потому что 
улучшение условий труда (изменение гигиенических условий, по­
вышение жалованья, введение дополнительных льгот) не дает дли­
тельного эффекта.
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ПЕРСОНАЛ НА ЛАДОНИ

Ж есткий контроль над подчиненными — отнюдь не изобретение XXI в. 
В свое время Г. Форд организовал специальный «социологический 
департамент», сотрудники которого ходили по домам работников и, в 
частности, выясняли, играют ли те в азартные игры, употребляют ли 
алкогольные напитки и т. п.

В крупных компаниях (таких как Tesco, M arks & Spenser, Sainsbury, 
Boots and Homebase и B&Q) сотрудников иногда заставляют носить с 
собой специальные электронные приборы, фиксирующие маршруты 
передвижения и время, затраченное на дорогу от одного склада до дру­
гого. Некоторые работодатели вычитают из заработной платы работни­
ков деньги за то время, которое было потрачено на личные дела.

По данным Американской ассоциации менеджеров, компании все а к­
тивнее используют достижения современной техники для слежки за 
персоналом. Главные причины — стремление к повышению произво­
дительности труда и забота о безопасности. Так, 26 % работодателей 
увольняли сотрудников за нецелевое использование Интернета, 25 — 
за нецелевое использование электронной почты, 6 % — за несанк­
ционированное использование телефона. М ониторинг использования 
компьютера в рабочее время приобретает все более причудливые фор­
мы. Например, 36 % компаний следят за содержанием работы, вклю­
чая каждое нажатие на клавишу и время, проведенное за компьюте­
ром. В 82 % случаев компании предупреждают сотрудников о том, что 
все их файлы сохраняются в базе данных и доступны для просмотра, 
а в 86 % — о мониторинге электронных посланий.

Увеличивается количество американских компаний, применяющих си­
стемы видеонаблюдения. В 51 % компаний такие системы установлены 
для предотвращения воровства и саботажа, 10 % работодателей ведут 
видеозапись деятельности некоторых категорий работников, а 6 % — 
всех сотрудников, при этом в 15 % случаев сотрудников не ставят в из­
вестность о видеосъемке.
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Даже успешные примеры применения системы наказаний обна­
руживают несколько серьезных проблем. С одной стороны, можно 
добиться очень высокого уровня исполнительской дисциплины, но 
когда контроль по каким-то причинам ослабевает, появляются спло­
ченные группы людей, которые начинают бездельничать. Кроме того, 
последовательное и тотальное применение системы негативной моти­
вации приводит к тому, что в компаниях выживают люди только одно­
го типа — дисциплинированные, исполнительные и согласные с тем, 
что их наказывают, инициативные и творческие сотрудники быстро 
уходят. Наконец, многие компании слишком увлекаются и перестают 
ощущать границу психологической прочности сотрудников. За этой 
чертой люди ломаются и перестают верить, что избежать наказания 
в их силах. И самое главное: как бы верно ни была выстроена система 
контроля и наказаний, она не может существовать сама по себе, без 
альянса с положительной мотивацией она просто не будет работать.

Лучш ий способ выразить доверие к сотрудникам — проявить 
особое внимание к их мнению. Этот способ выражения доверия 
оправдывает себя не только по отношению к персоналу.

РАЗВИТИЕ УМЕНИИ НАЛАЖИВАТЬ КОНТАКТЫ

Американская третьеклассница Ш. О'Горман отправила написанное от 
руки письмо главному управляющему директору компании Apple Computer 
С. Джобсу, в котором сообщила о том, какие изменения она хотела бы ви­
деть в плеере iPod. Надо отметить, что ее предложения не были лишены 
смысла. В частности, девочка предлагала добавить функцию отображе­
ния текста песни, чтобы владельцы плеера могли подпевать. Шеа на­
писала письмо в рамках школьного проекта — третьеклассники как раз 
прошли тему о том, как правильно писать «взрослые» письма.

После 3-месячного ожидания девочка получила сухой ответ, изобило­
вавший юридическими терминами. Старший советник юридического 
департамента компании официально сообщил, что компания не прини­
мает «добровольно представленные идеи» по той причине, что в слу­
чае их внедрения «рационализатор» может потребовать существенное 
вознаграждение, и настоятельно порекомендовал воздержаться от 
дальнейших посланий. Письмо было неоправданно жестким. Девочка 
расстроилась, тем более что никакой коммерческой выгоды из своей 
переписки извлекать не собиралась.

Возможно, проблемы 9-летней американки остались бы в кругу ее 
семьи, если бы за дело не взялись телевизионщ ики, которые, что на­
зывается, «раскрутили» историю. В итоге в компании Apple Com puter 
были вынуждены провести специальное совещание. Девочке позво­
нил и извинился высокопоставленный сотрудник корпорации, а соот­
ветствующие подразделения компании обязались изменить корпора­
тивную политику по отношению к детям.
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Р азвит ие сот рудничест ва. Организации строят свою деятель­
ность в соответствии со своими ценностями. В интеллектуальных 
организациях, как правило, складываются устойчивые нормы со­
трудничества, которые наиболее отчетливо проявляю тся при не­
благоприятных обстоятельствах либо при появлении новых ры ноч­
ных возможностей.

Развитию сотрудничества в организации способствует целепола- 
гание, которое, по сути, не просто первый шаг в любом управлении, 
а вопрос взаимодействия. Определение цели, а также ценностей ор­
ганизации не только помогает работникам сформировать корпора­
тивную культуру, но и — что не менее важно — развивать ее с учетом 
потребностей внешних целевых аудиторий.

Возможно, лучш им способом выработать у людей привычку к со­
трудничеству будет введение в организации определенных правил. 
Они могут регулировать посещение различных профессиональных 
мероприятий, проводимых вне организации (расходы участнику 
возмещаются лиш ь в том случае, если он делится с коллегами по­
лученными знаниями). П равила могут распространяться на про­
цедуру замещения вакансий (когда претендента на должность ищут 
сначала в организации, а затем за ее пределами).

«Успешное сотрудничество создает связи и рождает доверие — те 
социальные активы, которые облегчат сотрудничество в будущем. 
Все, как с обычным капиталом: те, у кого есть социальный капитал, 
накопят еще — ибо кто имеет, тому и дано будет»’.

Одним из способов инвестирования в социальный капитал яв л я ­
ется также определение при приеме на работу склонности к сотруд­
ничеству. Известен пример компании Russell Reynolds Associates, 
отказавшейся взять на работу высокопоставленного сотрудника 
Другой компании по одной причине: он не желал играть в коман­
де- Руководство справедливо решило, что выгоды от найма этого 
енециалиста, прежде всего его наработанные связи, не восполнят 
Ущерб, который будет нанесен корпоративной культуре сотрудни­
чества и коллегиальности.

1 См.: Как превратить знания в стоимость: Решения от IBM Institute for 
business Value. -  С. 19.
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В ы в о д ы

Социальный капитал является устоявшейся категорией, которая 
широко используется в современной науке. Социальный капитал — 
это институты, отношения и нормы, формирующие качественно и 
количественно социальное взаимодействие в обществе. Это капи­
тал общения, сотрудничества, взаимодействия, взаимного доверия 
и взаимопонимания, формируемый в пространстве межличностных 
экономических отношений.

Социальный капитал, как и другие виды капитала, является ре­
сурсом и может конвертироваться в стоимость.

Специфика социального капитала состоит в способности обще­
ства к самоорганизации, т. е. в возможности и умении людей, про­
живающих на определенной территории, создавать общественные 
формальные и неформальные организации, которые формируются 
на основе общего интереса и решения общих проблем и не занима­
ются коммерческой деятельностью.

Воспроизводство социального капитала опирается на традиции, 
использует общепринятые нормы и ценности. Наличие и запас со­
циального капитала зависит от исторического развития страны, ко­
торое определяет непрерывность ее культурных традиций.
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Создание институциональных условий. 
Национальные инновационные системы

Правительства стран, заинтересованных в ускорении экономи­
ческого и социального развития, неизбежно сталкиваются с пробле­
мой ограниченности собственных ресурсов. Поэтому им приходит­
ся сознательно ограничивать сферу приложения своих усилий теми 
немногими областями, в которых государственное вмешательство 
может принести наибольший эффект. Одна из этих областей — соз­
дание институциональных условий, способствующих развитию эко­
номики знаний, а также формирование эффективной национальной 
инновационной системы (рис. 1.5).

В экономике, основанной на знаниях, необходимо создавать со­
ответствующие институциональные условия, в том числе для того, 
чтобы передать знания из университетской, вузовской среды в про­
мышленность и экономику; чтобы компании могли пользоваться 
но лицензии идеями и технологиями, разработанными в универси- 
Тетах. Институциональные условия могут обеспечить более тесное



общение между профессорско-преподавательским, исследователь­
ским составом университетов и сотрудниками компаний. Это необ­
ходимо для того, чтобы научные работники имели более реальное 
представление о проблемах, которые стоят перед промышленно­
стью, а практики имели доступ к научным знаниям.
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!

Рис. 1.5. Основные направления государственной политики в области 
формирования и развития экономики, основанной на знаниях

Институциональные условия — это найденны е в ходе общественной  
практики и постоянно воспроизводящиеся наиболее существенные и 
устойчивые социальные отнош ения, нормы и правила человеческого  
поведения в экономической, социальной и любой другой сфере.

Институтами. обеспечивающими долговременный экономический 
рост, являются законы, правила, нормы. формирующие побудитель­
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ные механизмы экономического развития. Институты принимают 
форму правовых норм, традиций, этических правил, культурных 
стереотипов, формирующих алгоритм поведения.

В последние годы институциональный подход занял заметное 
место в российской экономической науке. Им пользуются при изу­
чении результатов приватизации, развития малого предпринима­
тельства, формирования финансово-промышленных групп и дру­
гих новых организационных форм бизнеса. Такой подход позволяет 
рассмотреть особенности новых организационных структур, воз­
никших в процессе передела собственности, и проанализировать 
мотивы и поведение различных профессиональных и социальных 
групп на мезо- и микроуровне.

В переходный период, когда необходимы серьезное преобразо­
вание традиционных институтов, выработка принципиально новых 
правил игры, информация о новых институтах распространяется 
быстро, конкуренция между институтами весьма велика, и поэтому 
путь от локальной нормы до национального закона может быть от­
носительно коротким. В этих условиях возрастает роль государства. 
Оно должно активно влиять на институциональную среду в эко­
номике, в том числе потому, что спонтанная селекция институтов, 
как убедительно показывает практика, не всегда отбирает лучшие 
варианты. Напротив, она может укрепить такие институты, которые 
противоречат интересам общества.

Национальная инновационная система — это комплекс институтов 
правового, финансового и социального характера, обеспечиваю щ их  
инновационны е процессы и имею щ их прочные национальные корни, 
традиции, политические и культурные особенности.

Инновационная система формируется под влиянием множества 
объективных для каждой страны факторов, включая ее размеры, на­
личие природных и трудовых ресурсов, особенности историческо­
го развития институтов государства и форм предпринимательской 
Деятельности. Эти факторы выступают долгосрочными детерми­
нантами направления и скорости эволюции инновационной актив­
ности. Кроме того, каждая национальная инновационная система 
характеризуется определенной структурой и некоторой степенью 
Упорядоченности, предполагающими стабильность институцио­
нального взаимодействия (рис. 1.6).

55



Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Рис. 1.6. Национальная инновационная система

С амая простая модель, описы ваю щ ая взаим одействие элем ентов 
нац иональной инновационной системы , четко распределяет роли 
государства и частного сектора. Так, роль частного сектора заклю ­
чается в разработке технологий на основе собственны х исследова­
ний и в ры ночном  освоении инноваций. Государство ж е содействует 
производству ф ундам ентального знан и я  (в университетах), созда­
нию ком плекса технологий стратегического характера, а  такж е и н ­
ф раструктуры  и благопри ятн ы х институциональны х условий для 
инновационной деятельности  частны х компаний. В рам ках общей 
модели ф орм ирую тся следую щ ие национальны е особенности ин но­
вационной системы:

• больш ая и ли  м еньш ая роль государства (частного сектора) 
в вы полнении этих ф ункций;

•  относительное значение крупного и м алого бизнеса;
•  соотнош ение ф ундам ентальны х и прикладны х исследований 

и разработок;
•  динам ика развития и отраслевая структура инновационной 

деятельности.
Ф орм ирован ие национальны х инновационны х систем  как основ­

ного м еханизм а сам оразвития стало главны м ф актором  долгосроч­
ного роста м ировой эконом ики. Н ациональны е ин новационны е си ­
стемы  пом огли отказаться  от линей ны х методов создания новш еств 
(научная идея — разработка — производство — ры нок) в пользу 
ф орм ирования нелинейны х, сетевы х национальны х и региональ­
ных нововведений (в  рам ках национальны х инновационны х систем 
эти элем енты  могут ком бинироваться в зависим ости  от конкретны х 
целей и задач новаторов). Н ациональны е инновационны е системы 
обеспечиваю т постоянное и непреры вное зарож дение и реализацию



кластеров радикальных нововведений, которые, «созидательно раз­
рушая» старые производственные структуры, создают основу устой­
чивого инновационного роста.

В США признают, что самым выдающимся событием XX в. в исто­
рии страны было формирование национальной инновационной си­
стемы. Именно она является тем механизмом, который создает про­
цесс, позволяющий удовлетворить любую потребность общества.

Заслуживает внимания опыт инновационного развития эконо­
мики Финляндии. В 1990-х гг. экономика страны находилась не в 
лучшем состоянии. Сегодня это страна победившего «хайтека», 
а финская национальная модель производства и использования 
новых знаний признана одной из наиболее эффективных в мире. 
В 2007 г. экономика Финляндии согласно международному рей­
тингу была признана самой конкурентоспособной в мире. На ор­
ганизацию такого взлета в стране, совсем недавно не имевшей ни 
сильной научной базы, ни передовой промышленности, понадоби­
лось не так много времени. В конце 1970-х гг. в Финляндии все было 
примерно так же, как сейчас в России: чиновные ученые полагали, 
что контакты с промышленностью унижают высокую науку, а биз­
нес рассматривал ученых как нахлебников государства. Обобщенно 
сформулировать составляющие финского инновационного успеха 
можно следующим образом: власть, наука и бизнес договорились об 
общих правилах игры и обеспечили высокий уровень образования, 
маркетинговый стиль мышления, конкурсный принцип распреде­
ления средств на науку с привлечением международных экспертов. 
Основные структуры успешно функционирующей и отвечающей 
национальным интересам инновационной системы Финляндии — 
национальное технологическое агентство и Центр технологических 
исследований Финляндии — распределяют около 80 % финансиро­
вания правительственных разработок. На региональном уровне тех­
нологическая политика осуществляется центрами экономического 
развития и занятости.

В качестве примера успешного создания институциональных 
условий можно привести Китай и технологическую сферу его эко­
номики. Исторически страна развивалась так, что главенствующую 
роль в экономике играли очень крупные государственные предприя­
тия. Сейчас Китай стремится переместить центр экономической де­
ятельности из этих очень крупных и неповоротливых предприятий 
в небольшие компании, которым свойствен дух предприниматель­
ства. Именно эти небольшие компании, создаваемые в технологи­
ческой сфере, будут проводниками инноваций в китайскую эконо­
мику

Сравнительный анализ инновационных процессов, тесно увя­
занный с экономическим контекстом и их результатами на примере
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разных стран, позволяет выявить принципиальные различия в мо­
делях национальных инновационных систем. Так, в 1980-1990 гг. 
динамичный рост, основанный на развитии науки, образования и 
передовых наукоемких отраслей, был продемонстрирован новыми 
индустриальными странами Юго-Восточной Азии (Ю жная Корея, 
Тайвань, Сингапур, Гонконг). Для них были характерны; благопри­
ятный инвестиционный климат; высокие темпы развития науки и 
инноваций, что обеспечивало потребности экспортоориентирован­
ных отраслей, производящих технически сложные товары (электро­
нику и автомобили); широкий доступ населения к различным фор­
мам образования, в том числе к высшему техническому. Напротив, 
странам Латинской Америки, не сумевшим создать благоприятный 
инновационный и инвестиционный климат, допустившим дегра­
дацию сферы науки и образования, было присуще инфляционное, 
стагнирующее развитие.
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ИННОВАЦИИ В СОВРЕМЕННОЙ РОССИИ

Доля наукоемких технологий в промышленной продукции России на 
рубеже XX-XXI в. в мировом хозяйственном обороте составляла менее
1 %. Присутствие российских инновационных продуктов на мировых 
рынках измеряется величиной 0,2-0,3 %, тогда как на долю США при­
ходится примерно 40 % (разрыв более чем в 100 раз)1.

За годы реформ почти уничтожен главный потребитель инновацион­
ных разработок — наукоемкая промышленность. Такая высокотехно­
логичная отрасль промышленности, как станкостроение, лишилась за 
последние 10-15 лет около 40 предприятий. Потерю технологической 
и оборонной безопасности наглядно демонстрирует судьба Санкт- 
Петербургского завода прецензионного станкостроения — одного из 
двух предприятий в мире, которые производили уникальные станки 
для приборных подшипников. Приобретя «эффективного собственни­
ка», завод, прежде выпускавший подшипники для систем наведения, 
превратился в... торговый центр, а на месте промышленных корпусов 
строится гостиничный комплекс.

Если в Западной Европе новые достижения науки используют 80 % ком­
паний, то в России — всего 5 %. Мировой рынок информационных тех­
нологий приближается к 1,5 трлн долл., российский — к 8 млрд (что 
составляет всего 0,5 %).

Российская экономика не способна переваривать даже открытия 
отечественных ученых. Так, мы находимся на шестом месте в мире

1 Ракитов А. И. Роль высшей школы в создании системы национальной 
инновационной экономики //Науковедческие исследования. — М.: РАН, 
2004. -  С. 19.
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по генерированию идей, патентов и других объектов интеллекту­
альной собственности, но по способности делать из этого бизнес, 
т, е. капитализировать интеллект, — на 90-м. На фоне многолетних 
усилий по реализации государственной программы «Электронная 
Россия» наша страна, по данным Всемирного экономического фору­
ма, в 2006 г. заняла 70-е место (из 122) в мире по уровню развития 
IT-технологий.
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Восприимчивость страны к техническим инновациям, развитие 
сетевой инфраструктуры, а также уровень проникновения высоких 
технологий в бизнес и государственный сектор в России пока не­
существенны. Темпы развития и структура российского сектора ис­
следований и разработок не отвечают потребностям национальной 
безопасности и растущему спросу со стороны предпринимательско­
го сектора на передовые технологии. Разрешить хотя бы частично 
это системное противоречие призвана Стратегия Российской Ф еде­
рации в области развития науки и инноваций на период до 2010 г. 
В основу Стратегии заложены два принципа.

Первый принцип состоит в концентрации ресурсов федерального 
бюджета на финансировании Н И О К Р по ключевым направлениям, 
что означает:

• расширенное воспроизводство фундаментальных знаний; по­
вышение уровня человеческого капитала — одного из основ­
ных конкурентных преимуществ России;

• выполнение прикладных разработок по ограниченному числу 
приоритетных направлений для обеспечения их конкуренто­
способности, включая повышение капитализации получае­
мых результатов;

• создание инновационной инфраструктуры, обеспечивающей 
преобразование знаний в рыночный продукт, для реализации 
национальных приоритетов технологического развития.

Второй принцип — использование механизма частно-государ­
ственного партнерства. Предполагается, что часть прикладных 
разработок и создание инновационной инфраструктуры должны 
осуществляться с участием бизнеса, а технологическая модерниза­
ция — преимущественно самим бизнесом.

Стратегия определяет систему взаимоувязанных по задачам, 
срокам и ресурсам целевых программ, отдельных проектов и вне­
программных мероприятий. Выделяются следующие четыре основ­
ные задачи:

1) создание конкурентоспособного сектора исследований и раз­
работок, включая условия для его расширенного воспроиз­
водства;

59



Часть I. Экономика, основанная на знаниях

2) создание эффективной национальной инновационной систе­
мы и развитие малого и среднего предпринимательства в ин­
новационной сфере;

3) развитие институтов использования и защиты прав на интел­
лектуальную собственность;

4) модернизация экономики на основе технологических инно­
ваций.

Применительно к каждой задаче предложен комплекс конкрет­
ных мер и целевых индикаторов. Так, решение первой задачи должно 
кардинально повысить результативность и конкурентоспособность 
сектора исследований и разработок. К основным мероприятиям 
можно отнести: концентрацию ресурсов на приоритетных направ­
лениях, обеспечивающих реализацию конкурентных преимуществ 
российского сектора исследований и разработок на мировом рынке; 
реформирование научных организаций и повышение их капитали­
зации, реструктуризацию государственного сектора исследований и 
разработок; обеспечение интеграции научного и образовательного 
потенциалов.

Ожидаются следующие основные результаты реализации этих мер:
• увеличение доли внебюджетных средств во внутренних за­

тратах на исследования и разработки;
• укрепление престижа российской науки, включая приток мо­

лодых кадров в научную сферу;
• рост бюджетной обеспеченности работников в академическом 

секторе науки: в 2008 г. не ниже 750 тыс. руб. в год на человека 
(при этом средняя ежемесячная заработная плата должна со­
ставлять не менее 30 тыс. руб.).

Для решения второй задачи необходимо дальнейшее развитие 
финансовых институтов, обеспечивающих непрерывность финан­
сирования бизнес-проектов на всех стадиях инновационного цикла, 
«посевных» и венчурных технологических фондов; технологической 
инфраструктуры, включающей технико-внедренческие зоны, техно­
парки, инновационно-технологические центры, бизнес-инкубаторы, 
инжиниринговые центры, центры трансфера технологий и т. п.

Со второй тесно связана и третья задача.
Четвертую задачу образует технологическая модернизация от­

раслей экономики на основе передовых технологий и интеграции с 
мировыми технологическими комплексами в интересах обеспечения 
глобальной конкурентоспособности и формирования в перспективе 
рынка инноваций для российского сектора исследований и разрабо­
ток. Ускоренная модернизация отраслей — императив, необходимо 
содействовать всем ее формам: развитию корпоративных НИОКР; 
импорту передовых технологий; заказам российскому специали­
зированному сектору исследований и разработок, прежде всего
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в рамках частно-государственного партнерства. Нужно доводить до 
потенциального потребителя информацию о проводимых исследо­
вательских работах государственного сектора науки, содействовать 
участию бизнеса в выборе технологических приоритетов, разраба­
тывать меры технического регулирования, политику долгосрочных 
контрактов в рамках государственных закупок, включая оборонный 
заказ, координировать планы технологической модернизации госу­
дарственных корпораций.

Важнейшее направление — стимулирование спроса на иннова­
ции в предпринимательском секторе. Отнесение на себестоимость 
расходов корпораций на Н И О КР — одна из мер стимулирования. 
Осуществление предлагаемых мер позволит достичь повышения 
инновационной активности в экономике, увеличения удельного 
веса инновационной продукции как в общем объеме продаж про­
мышленной продукции, так и в ее экспорте.

Ж

Глобальная конкурентоспособность России, основанная на отече­
ственных технологиях, достижима при концентрации усилий, спо­
собствующих удержанию и развитию позиций там, где мы сегодня 
сильны — в создании вооружений, атомной и космической промыш­
ленности, информационных технологиях, наноиндустрии, разработке 
новых материалов и др.

С этой целью создаются с участием бизнеса федеральные целевые 
программы. Их задача — использовать потенциал сектора исследо­
ваний и разработок для эффективного технологического развития, 
одновременно превращая этот сектор в производящую отрасль эко­
номики, основанной на знаниях.

Интеллектуальная иммиграция и ее последствия 
для России

Россия почти не экспортирует высокотехнологичные товары, 
зато экспортирует интеллектуальную силу, являясь «сверхдержа­
вой интеллектуального экспорта». Начиная с 1992 г. из-за миграции 
высококвалифицированных кадров каждые 5 -7  лет Россия теряет в 
среднем один годовой бюджет только за счет прямых потерь (мигра­
ция специалистов за границу или перемещение из российских ком­
паний в фирмы с участием иностранного капитала). Если посчитать 
Упущенную выгоду от нереализованных идей и оценить потери от 
Разрушения научных школ, эта цифра возрастет на порядок.
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Ученые из Российского нового университета подсчитали: если 
бы те специалисты, которые выехали за границу, готовились в уни­
верситетах США и Западной Европы, то на их подготовку пришлось 
бы потратить более 1 трлн долл. Эти оценки не учитывают прямых 
потерь России и упущенную выгоду от оттока ноу-хау
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КОМУ ВЫГОДНА «УТЕЧКА МОЗГОВ» ИЗ РОССИИ?

Привлечение квалиф ицированной рабочей силы очень вы годно для 
Запада. Так, США на привлечении одного ученого-общ ествоведа из- 
за рубежа в среднем экономят 235 тыс. долл., инженера — 253 тыс., 
врача — 646 тыс., специалиста инж енерно-технического  профиля — 
800 тыс. Некоторые исследователи связы ваю т небывалый подъем аме­
риканской  эконом ики  эпохи Клинтона с массовым притоком ученых 
и вообще интеллектуалов из бы вш его СССР.

В России сегодня насчиты вается 422 тыс. ученых, тогда как в СШ А их 
более 3 млн. При этом количество ученых, работающих на ам ерикан­
скую  экономику, постоянно возрастает за счет притока «мозгов», пре­
жде всего из России и стран СНГ По данным Научного фонда США, 
до 80 % математиков и половину ф изиков-теоретиков составляют вы ­
ходцы из наш ей страны. Только в С иликоновой долине работают около 
200 тыс. бы вш их советских специалистов.

Структура общего потока эмигрантов из России существенно 
отличается от структуры населения страны: эмигранты моложе 
(трудоспособных 64,3 % против 58,5 в населении, пенсионеров, на­
оборот, 13,3 % против 20,8), образованнее (более 20 % с высшим об­
разованием, среди населения страны «высокообразованных» 13 %). 
Покидают страну программисты, химики, электронщики, механики, 
физики-теоретики, специалисты по физике твердого тела, молеку­
лярной биологии, прикладной механике, математике, представите­
ли перспективных направлений медицинской науки — самые вос­
требованные на мировом научном рынке труда1.

«Утечка мозгов» в России происходит не только за границу, но 
и внутри страны — из науки в бизнес, причем не обязательно отече­
ственный. Так, в 2004 г. мировой гигант Intel приобрел сразу две рос­
сийские высокотехнологичные компании — московскую «Эльбрус» 
и новосибирскую «Уни-Про». Объектом покупки стали не акции, 
а именно «мозги» наших специалистов, которые зачислены в штат 
американской компании, подтвердившей таким образом, что потен­
циал России в IT-области признается на самом высоком уровне.

1 Прусс И. Мозги утекают навсегда / /  Наше время. — 2007. — № 24.
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Отток кадров из науки в бизнес обострил и другую проблему: 
уровень научных исследований и уровень преподавания в высших 
образовательных учреждениях, особенно региональных, не соответ­
ствует требованиям, предъявляемым экономикой, основанной на 
знаниях.

Что касается мер, способных приостановить процесс интеллек­
туальной иммиграции носителей интеллектуального капитала, то в 
силу сложности проблемы эти меры должны быть многоплановыми. 
Не случайно социологи в числе стимуляторов называют не только 
высокую заработную плату, доступ к современному оборудованию, 
условия для профессионального роста и карьеры, но и наличие 
высококлассной профессиональной среды, международные про­
фессиональные контакты, информационные и коммуникационные 
возможности, независимость, свободный рабочий график, долго­
срочную и стабильную занятость.

Инвестиции в образование и науку

Инновационные технологии и распространение научно-техни­
ческих достижений обеспечивают повышение производительности, 
причем большинство этих новшеств является результатом фунда­
ментальных и прикладных научных исследований, которые прово­
дятся в университетах. В частности, прогресс в сельском хозяйстве, 
здравоохранении и экологии во многом зависит от практического 
применения этих инноваций. Более высокий уровень квалифика­
ции рабочей силы, который является результатом повышения уров­
ня образования, и качественные улучшения, позволяющие работ­
никам использовать новые технологии, также ведут к повышению 
производительности.

Образование, образованность способствуют сплочению нации, 
укрепляют социальное единство и доверие к социальным институ­
там, помогают правильно понимать вопросы гендерного, этническо­
го, религиозного и социального характера. Кроме того, плюралисти­
ческое демократическое общество опирается на результаты научных 
и аналитических исследований, развитию которых способствуют, в 
свою очередь, образовательные программы в области общественных 
и гуманитарных наук.

Новая стратегия развития, которая может служить опорой эко­
номического роста на основе знаний, требует наличия развернутых 
систем образования, охватывающих все более широкие слои насе­
ления.

Развитие и применение знаний являются главными факторами 
социально-экономического прогресса. Образование необходимо 
для формирования, распространения и применения знаний, а также
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для создания технического и профессионального потенциала. В со­
временных условиях государство должно создать благоприятные 
условия для того, чтобы высшие образовательные учреждения ста­
ли применять инновационные подходы и чутко реагировать на нуж ­
ды экономики, основанной на знаниях, и на изменения требований 
рынка труда, которому необходим высокоразвитый человеческий 
капитал.
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ЭЛЕКТРОННОЕ ОБРАЗОВАНИЕ? ПОЧЕМУ БЫ И НЕТ?

В рамках непрерывного образования во всем мире особое внимание 
уделяется формированию системы электронного образования. В Рос­
сии электронное обучение пока не получило должного развития, по­
требность в нем не удовлетворяется. Обнадеживает то, что начинает 
приходить понимание важности такой системы образования. Как по­
казало обсуждение в Государственной думе новых образовательных 
технологий, желающих систематически получать качественные знания 
почти в 4 раза больше, чем тех, кто учится.

Важными направлениями развития электронного образования в Рос­
сии являются: построение корпоративной телекоммуникационной об­
разовательной системы путем создания комплекса учебных центров, 
особенно в территориально удаленных регионах; распространение 
L-learn ing; использование дистанционных сетевых образовательных 
технологий и др. Для этого потребуется укрепить техническую базу 
школ и вузов, определить информационное направление их деятель­
ности. Электронное образование должно стать специальной социально 
значимой программой с целенаправленным государственным финан­
сированием.

В консолидированном бюджете России на 2007 г. расходы на об­
разование составили менее 4 % ВВП. Д ля сравнения: мировой уро­
вень расходов на образование — от 5 до 7 % ВВП.

Если суммировать все отраженные в консолидированном бюд­
жете ассигнования на социальные нужды (3,764 трлн руб.), то их со­
вокупный вес в российском ВВП равен 12 %. Если к ним прибавить 
межбюджетные трансферты (1 трлн руб.), направляемые главным 
образом на поддержку отраслей социальной сферы и социальные 
программы, величина социальных расходов государства достигнет 
15,5 % ВВП.

Это существенно меньше среднего уровня финансирования со­
циальных функций государства не только центральными прави­
тельствами развитых стран (21,6 %), но и правительствами стран 
с переходной экономикой (18 %). Чтобы достичь среднемирового
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уровня социальных расходов, России надо дополнительно увели­
чить их еще на 4,9 % В В П 1.

По официальной статистике, в России за последние 8 -9  лет 
общественные расходы на образование в реальном исчислении со­
кратились в среднем на 55 %. Качество образования снижается. Со­
циологи предупреждают: уже через 10 лет, когда основные позиции в 
экономике займут представители поколений, получившие образова­
ние в 1990-2000-х гг., стране грозит потеря конкурентоспособности.

О кризисе отечественного образования говорит и следующий 
факт. О стрый деф ицит на рынке труда квалифицированных ра­
бочих промыш ленных производств вызвал резкое увеличение их 
заработной платы и открыл полемику о... ненужности высшего об­
разования. Действительно, зачем тратить годы на учебу в высшем 
образовательном учреждении, если, по данным Росстата2, квалиф и­
цированный рабочий в 2005 г. получал в месяц в среднем 9400 руб., 
а специалист высшей квалиф икации — те же 9400. В последующие 
годы данное соотношение мало изменилось. П роблема дефицита 
квалифицированного персонала будет обостряться и дальше: коли­
чество трудоспособного населения уменьш ается (если сегодня эко­
номически активного населения 51 %, то к 2020 г. останется лиш ь 
30 %), да и средний стаж работника, особенно в «старых» секторах 
рынка труда, находится в диапазоне от 19 до 24 лет.

Российская система образования должна перейти из режима вы­
живания в режим развития. Для этого государство должно перейти 
от режима бюджетного содержания своей системы образования к 
режиму инвестирования в нее. Необходимо обеспечить открытость 
системы образования разнообразным воздействиям со стороны 
общества и государства при сохранении ее внутренней целостности 
и поддержании высоких академических стандартов.

И нвестиции в науку и развитие предприятий, разрабатывающих 
и внедряющих перспективные технологии, в развитых странах дав­
но превратились в наиболее эффективны й способ использования 
ресурсов.

1 Глазьев С. Ю. Национальные проекты и бюджетная политика / /  Зав­
тра. — 2007. — 31 янв.

2 Исследование состояния оплаты труда проведено в октябре 2005 г. 
Приведенная в исследовании статистика может быть распространена на 
29,8 млн работающего населения России (около 80 % рынка груда).



Состояние наукоемкого сектора любой страны полнее всего ха­
рактеризует доля расходов в ВВП на научные разработки и иссле­
дования — от 2 до 4 %. В США, Японии и Германии эти расходы 
приближаются к 3 %, во Франции и Великобритании держатся 
на уровне 2-2,5 %, в Китае достигают 4 %, а в Индии даже 10 %.
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ПОЛОЖЕНИЕ НАУКИ В СССР

Рост эко но м и ки  СССР в значи тел ь н ой  степени  о беспечив ал  научный  
п отенциал  страны . И это при нали чии  природны х богатств!

К началу 19 90 -х  гг. в С оветском  Сою зе действовало  около 8 тыс. науч­
ных о р га н и за ц и й , в том числе более 4 ,7  тыс. Н И И  и КБ. На отраслевой  

сектор приходилось 64 %  исследователь ских о р га н и за ц и й , на а к а д е ­
м и чески й  — 16, на вузовский  — 11 и на зав о д ски е  л або ратории — 9 %. 
Н аучны е исследования и разрабо тки  вы полняли более 1,6 млн работ­
ников, в том числе 376  ты с. докторов и кандидатов  наук. При этом надо  
им еть в виду, что зн ачи тел ь н ая  доля научного  п о тен циал а сф орм иро­
валась в трудны е до во ен ны е, военны е и послевоенны е годы.

С оветская  наука им ела устойчивое ф и н ан си ро в ани е . В 1990 г. на науку  
было асси гн ов ано  24 ,6  млрд руб., что составляло 4 ,8  %  расходов госу­
д ар ств енн о го  бю дж ета. Не случайно страна зан и м ал а  сильны е науч­
ны е п о зи ц и и  в м атем атике , тео р ети ческо й  ф изике, ко см и чески х  те х ­
нологиях, ядерной э н е р гети ке , производстве сверхчисты х м атериалов  
и т. д. Около 80 %  н ауч н о -те хн и чес ко го  п о тен циал а СС С Р унаследовала  
со вр ем енн ая  Россия.

В России расходы на научные исследования и разработки состав­
ляют 1,17 % ВВП. Модернизация экономики на базе отечественных 
технологий требует значительного роста инвестиций в науку. Так, 
только в разработку технологий необходимо вкладывать не менее 
5 % ВВП в течение пяти лет, т. е. в 3,5 раза больше, чем сегодня.

Российская наука — одна из тех сфер, где в процессе перестрой­
ки, реформ и других преобразований преодолена граница допусти­
мых разрушений. Произошел не просто сбой в накоплении интел­
лектуального потенциала, а разрушение определенной его части. 
Проигнорирован сделанный историей вывод о том, что тот, кто 
проигрывает в образовании и науке, проигрывает во всем. В итоге 
это привело, с одной стороны, к утере уже достигнутых результатов 
фундаментальной науки, а с другой — к тому, что потенциал «при­
кладных» ученых оказался почти невостребованным.

Понимание важности инвестиций в отечественную науку на­
шло отражение в Законе РФ  «О науке и государственной научно­

чг
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технической политике» 1996 г., в котором предусмотрено выделение 
на эти цели не менее 4 % расходной части федерального бюджета. 
Но за прошедшие 12 лет данное требование ни разу не выполнялось, 
и расходы на науку в течение всего постсоветского периода остава­
лись ниже так называемого критического уровня в 2 % ВВП, после 
которого происходит разрушение научно-технического потенциала 
страны1. Неудивительно, что в последние годы на мировом рынке 
резко снизилась конкурентоспособность отечественной науко­
емкой продукции: в соответствующем рейтинге Россия занимает 
35-е место.

О глубине кризиса науки в современной России можно судить 
по общепринятым критериям научной значимости. Так, по коли­
честву опубликованных научных работ Россия в 1993-1997 гг. за­
нимала 7-е место в мире, а вот по количеству цитирований на одну 
работу — 89-е место среди 100 стран. Спустя 10 лет Россия по по­
следнему показателю занимает 120-е место среди 145 стран, т. е. 
статьи российских ученых цитируют в среднем в 1,6 раза реже, чем, 
например, греческих2.

Китай, перейдя к экономическим реформам, не стал разрушать 
систему научно-технической информации (кстати, полностью ско­
пированную с советской). Зато Россия преуспела в подобного рода 
вандализме. За время перестройки закрылись многие популярные 
в свое время научно-технические издания; во многих НИИ и на 
предприятиях были уничтожены уникальные библиотеки; научная 
литература стала издаваться мизерными тиражами, к тому же по­
дорожала.

Сокращение финансирования науки коснулось прежде всего 
российских библиотек. В 2004 г. годовой бюджет Российской на­
циональной библиотеки равнялся 10 млн долл. Для сравнения: 
годовой бюджет Библиотеки Конгресса США складывается из 
500 млн долл., выделяемых правительством, и ежегодных частных 
пожертвований (20-30  млн). Естественно, хронический недостаток 
средств отразился на комплектовании библиотек научной литерату­
рой, особенно зарубежной, что заметно снизило информационный 
потенциал книжных хранилищ. Недостаточные финансовые воз­
можности библиотек привели их к необходимости оказывать плат­
ные услуги, порой не имеющие никакого отношения к источникам 
знаний.
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1 См.: Научно-технический потенциал страны и его использование /  
Под ред. В. И. Кушлина. А. Н. Фоломьева. -  М.: РАГС, 2001.

- Грановский Ю. В. Науковедческий анализ критических технологий но 
новым материалам и химическим продуктам / /  Науковедчеекпе исследова­
ния. М.: РАН, 2006. -  С. 32-59.
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ИНВЕСТИЦИИ В НАУКУ: ОПЫТ ШВЕЦИИ

Ставку на интеллект как на главный фактор развития экономики 
делают те страны, которые нельзя отнести к числу обделенных при ­
родными ресурсами. В качестве примера можно сослаться на опыт 
Ш веции, где расходы на науку — одни из наиболее вы соких в мире 
(особенно они велики в крупны х транснациональных компаниях). Это 
дало возможность Ш веции раньше других осуществить структурную 
перестройку промыш ленности путем сокращ ения низкоконкурент­
ных, традиционны х отраслей (судостроение, черная металлургия, 
текстильная промышленность) и быстро развивать новые наукоем­
кие производства. На мировой ры нок вышли фирмы по производству 
вы сококачественны х автомобилей (Volvo, Saab), электротехнической 
продукции (АВВ), автоматизированны х систем домаш него хозяй­
ства (E lectro lux), оборудования для пищ евой промыш ленности (Alfa 
Laval). Под воздействием научных разработок, диктуемых рыночным 
спросом, из маленькой мебельной мастерской выросла крупная фирма 
IKEA, выпускающая более 12 тыс. видов принципиально новой сборно­
разборной мебели. Цена этой продукции на 20-30 % ниже обычной, что 
позволило фирме прочно завоевать ведущее место на мировом рынке 
мебели.

Необходимым условием, обеспечившим успех шведским фирмам, яв­
ляется тесная интеграция научно-технических и производственных 
подразделений. Следует особо отметить роль государства в организа­
ции научно-технических разработок и их внедрение через соответству­
ющие министерства. Государство широко поощряет создание научных 
парков при университетах.

Причины недостаточного уровня инвестиций в науку — низкая 
инновационная активность экономики страны, отсутствие необхо­
димых элементов инновационной инфраструктуры, как следствие — 
неэффективность механизма трансфера знаний и технологий, низкая 
капитализация интеллектуального потенциала, ведущая к недоста­
точной инвестиционной привлекательности научных организаций.

Консервация сложивш ейся ситуации в России, когда ощущается 
острый недостаток инвестиций в науку, чревата потерей перспектив 
роста национальной конкурентоспособности на мировых рынках 
наукоемкой продукции, необратимым отставанием от ведущих м и­
ровых держав при переходе к постиндустриальному укладу эконо­
мики.
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Формирование рынка интеллектуального труда

На развитие рынка интеллектуального труда в России оказы ва­
ют влияние некоторые ярко выраженные тенденции. Первая — из­
меняющийся уровень экономически активного населения (к  этой 
категории относится около 74 млн человек). Возможно, в ближ ай­
шее время в связи с оживлением экономики это число возрастет. 
Но в перспективе численность экономически активного населения 
снизится, возможно, до 50 млн человек, так как на пенсию уходит 
послевоенное поколение.

Вторая тенденция связана с повышением спроса на инженерные 
специальности. Современный период становления рынка, потребо­
вавший много экономистов, юристов, управленцев, будет трансфор­
мироваться. И нновационный путь развития экономики, на который 
встает Россия, потребует инженеров. Причем спрос на них возрас­
тет не только в сфере производства новых высокотехнологичных 
товаров, но и в сфере их реализации. Сбыт более совершенных това­
ров потребует продавцов, способных консультировать по вопросам 
грамотной эксплуатации технически сложных товаров. Следова­
тельно, спрос на инженеров, технологов увеличится, что потребует 
соответствующей корректировки деятельности образовательных 
учреждений.

Рассмотрим важнейш ие направления формирования рынка ква­
лифицированного и интеллектуального труда.

Р азвит ие и соверш енст вование сист ем ы  национального  об­
ра зо ва н и я . О снову современного экономического развития, бази­
рующегося на знаниях, составляет третичное образование, которо­
му в рамках российской образовательной системы соответствуют 
среднее профессиональное, высшее профессиональное, а также 
послевузовское образование (аспирантура, докторантура).

Третичное образование имеет определяющее значение для создания 
и эффективной реализации интеллектуального потенциала. Начиная 
с 1992 г. спрос на третичное образование в России многократно воз­
рос. В результате к началу XXI в. уровень образования в нашей стране 
Достиг рекордных отметок и формально является наиболее высоким
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в мире. По общей доле лиц с третичным образованием Россия пре­
восходит все развитые страны, а по доле лиц с высшим и послеву­
зовским образованием уступает только США, Норвегии и Нидер­
ландам1.

Однако высокие количественные индикаторы третичного обра­
зования не реализуются в экономических показателях, характеризу­
ющих уровень развития экономики и жизни населения. Как пока­
зывают результаты специальных исследований2, несоответствие 
между масштабами третичного образования в России и уровнем 
экономического развития страны объясняется во многом изъянами 
системы национального образования, а не низкой эффективностью 
рынка труда. По сути система образования посылает искаженные 
сигналы рынку труда, что ведет к общей девальвации профессио­
нального образования и уменьшает эффективность использования 
рабочей силы.

Образование, чтобы выполнить свою миссию, само нуждается 
в модернизации, содержательном и структурном обновлении. Столь 
же очевидны и другие первоочередные меры, которые вытекают, в 
частности, из присоединения России к Болонской конвенции об 
образовании (переход на двухуровневую систему высшего обра­
зования; оптимизация системы классификации областей и уров­
ней образования; отказ от узкой специализации при поступлении 
в средние и особенно высшие профессиональные образовательные 
учреждения; существенное повышение качества всех видов и ступе­
ней образования). Ключевыми для образования являются две груп­
пы вопросов: 1) соответствие содержания образования требованиям 
современного динамичного мира и рыночной экономики; 2) равные 
стартовые возможности через равенство доступа к качественному 
образованию всех уровней. Располагая первоначально ограничен­
ным инвестиционным ресурсом, Россия должна выбрать образова­
тельный сектор в качестве приоритета — одной из «национальных 
точек роста».

В период с 2000 по 2005 г. России не удалось обеспечить раз­
витие инновационного потенциала экономики. Не было создано 
адекватной современным технологиям кадровой инфраструктуры 
основных отраслей промышленности и сферы услуг; не получило 
опережающего развития начальное и среднее профессиональное 
образование, способное обеспечить повышение культуры произ­

1 Полетаев А. В., Агранович М. Л., Жарова Л. //. Российское образование 
в контексте международных показателен. Сопоставительный доклад. - М.: 
Аспект Пресс, 2003.

2 См.: Доклад о развитии человеческого потенциала в Российской Фе­
дерации. — М., 2004.



водства. Эти задачи остаются актуальными, как, впрочем, и обе­
спечение условий для развития научных школ в фундаментальном 
и инженерном образовании, в сфере информационных технологий; 
развитие университетской науки и на ее основе — венчурных под­
разделений и предприятий; повышение качества профессионально­
го образования в области экономики и управления производством, 
а также смежных наук (права, социологии).

Усиление ответственности государственных органов вла­
сти за положение дел в науке и модернизацию системы обра­
зования. Очевидна определяющая роль государства в проведении 
протекционистской политики по отношению к фундаментальной 
науке и сфере НИОКР. Такая политика должна быть обязанностью 
государства, которое в состоянии задействовать соответствующие 
механизмы, стимулирующие распространение знаний. К ним от­
носятся прежде всего налоговые льготы, прямые целевые дотации, 
законодательные акты по охране авторских прав и обеспечению со­
ответствующих авторских вознаграждений. Важным инструментом 
должны стать законодательные акты по расширению прав авторов 
открытий и изобретений на интеллектуальную собственность. В том 
же направлении должны работать механизмы льготного, в том числе 
целевого эмиссионного, кредитования приоритетных исследований 
и разработок. По мнению ведущих экономистов России, в частности 
академика РАН Д. С. Львова, в принципиальном плане следовало 
бы вообще освободить от большей части налогов всю сферу фун­
даментальной науки и приоритетные направления создания новой 
техники. Речь идет о подоходном налоге, социальном налоге, НДС, 
экспортно-импортных пошлинах. Кроме того, в более широких мас­
штабах следует реализовать механизм целевого дотирования освое­
ния новых поколений техники с постепенным снижением этих мас­
штабов при выходе на проектные показатели выпуска.

Чтобы подготовить одного специалиста в области информатики 
(программиста, электронщика), конкурентоспособного на рынке 
труда, нужно затратить около 20-25 тыс. долл. в год. Эксплуата­
ция компьютерной системы в расчете на одного студента обходит­
ся примерно в 8 тыс. долл. в год по инженерным специальностям и 
около 15 тыс. — по экономическим и гуманитарным. При этом госу­
дарство выделяет из бюджета на одного студента только 500 долл. 
вместо положенных 20 тыс. Получается, что на одного бюджетного 
студента высшее образовательное учреждение должно заработать 
около 10-20 тыс. долл. Реально ли это? Конечно, нет. Не потому 
ли сегодня образовательные учреждения готовят специалистов, не 
способных найти применение полученным знаниям на рынке тру­
да? Только 50 % выпускников не испытывают проблем при трудо­
устройстве. Это в основном выпускники «нефтяных» и «газовых»
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высших образовательных учреждений, а также связанных с произ­
водством стали. При этом 300-400 тыс. молодых людей при трудо­
устройстве сталкиваются с серьезными проблемами. Получается, 
что государство впустую расходует деньги налогоплательщиков, 
а молодежь безрезультатно тратит время на получение ненужных 
знаний. Ущербность такого подхода может вырасти в серьезное пре­
пятствие на пути притока инвестиций.

Освободиться от деформаций должна фундаментальная уни­
верситетская подготовка, суть которой состоит в том, что препо­
давание осуществляют ученые, занимающиеся наукой. Безусловно, 
прав один из авторитетных специалистов в области образования 
ректор Московского государственного университета им. М. В. Л о­
моносова академик В. А. Садовничий: «...будущее страны — в сохра­
нении фундаментальной науки, высокой планки университетского 
образования, того интеллекта, который накоплен нацией не за одну 
сотню лет. Если мы потеряем науку в университетах, российская 
система образования больше не будет уникальной, станет рядо­
вой, лишится того преимущества, которое всегда выгодно выделя­
ло ее»1. Образование на базе фундаментальной науки становится 
мировой тенденцией. Известно, что Китай перестраивает систему 
образования, переводя его на фундаментальное университетское 
образование.

Ослабление гуманитарного образования неизбежно обернется 
снижением культурного уровня людей, потерей ими чувства гражда­
нина страны, долга перед Родиной. Ведущий слой общества, о кото­
ром говорил И. Ильин, должен быть не только высокопрофессиона­
лен, но и здоров нравственно, патриотичен. В этой связи возникает 
вопрос о разработке специальной программы подготовки специали­
стов, способных занимать ключевые государственные посты. Во 
Франции подготовку такой категории управленцев осуществляют 
три вуза: высшая школа, политехническая школа и высшая школа 
управления. Формируя подобную систему в нашей стране, важно 
избежать некоторых негативных сторон деятельности этих образо­
вательных учреждений, в частности их элитарной направленности, 
когда большинство студентов являются отпрысками политиков 
и крупных предпринимателей.

Поднятие в обществе престижа науки и образования. Важ­
ную стимулирующую роль в развитии наукоемкого сектора призва­
на сыграть реформа оплаты труда работников науки и образования. 
Повышение средней заработной платы должно идти с заметным 
опережением по отношению к другим секторам экономики. Под­

1 Садовничий В. А. О будущем российского образования / /  Московская 
правда. — 2004. — 28 сент.



нять престиж можно и через продвижение в российском обществе 
образования, экономической образованности.

Поскольку информационный поток нарастает, существенно воз­
растает значение образования как фактора, позволяющего человеку 
грамотно управлять экономикой. Речь идет не только о том, чтобы 
накапливать специальные знания, но и о том, чтобы учиться думать 
аналитически, системно, уметь видеть взаимосвязи. На уровне го­
сударства образованность населения, его способность осуществлять 
менеджмент информации, знаний становится одним из важнейших 
конкурентных преимуществ.

Привлечение молодеж и в науку. В 2000 г. из 422 тыс. россий­
ских ученых моложе 29 лет было только 10,6 %, в возрасте 
30-39 лет — 15,6,40-49 лет — 26,1, а старше 50 — 47,7 %. Приток мо­
лодежи в науку могут обеспечить меры, которые давно принимаются 
в ряде зарубежных стран. В их числе достойная стипендия на время 
обучения в высшем образовательном учреждении, стимулирующая 
система грантов, создание рабочих мест для молодых специалистов, 
достаточно высокая заработная плата молодых ученых, решение их 
жилищной проблемы, в том числе с помощью ипотечного кредито­
вания. К слову сказать, многие из этих условий в советский период 
были фундаментом развития наукоградов и целых научных центров, 
таких как Новосибирское отделение Академии наук СССР.

Имеет смысл сохранить отсрочку призыва молодежи в армию 
тем, кто учится, дать молодым людям возможность получить соот­
ветствующее образование. Именно образованные люди будут в со­
стоянии отвечать требованиям современной армии, а после оконча­
ния службы пополнить рынок квалифицированного труда.

Всеобщий доступ граждан к образованию. Исследования 
показывают, что число поступающих в высшие образовательные 
учреждения из бедных семей составляет только 15 %, а 70 % — дети 
богатых. Такая пропорция была бы оправдана, если бы соотношение 
и в целом населения в обществе было бы в пользу богатых. Но этого 
нет. Особенно в сложном положении оказалась сельская молодежь, 
где население преимущественно бедное. Но именно сельское хозяй­
ство как ни одна другая сфера экономики испытывает острую по­
требность в квалифицированных кадрах.

Формированию рынка интеллектуального труда в России пре­
пятствуют следующие обстоятельства:

• снижение общего образовательного и интеллектуального 
уровня населения;

• падение престижа интеллектуального труда, прежде всего 
в научной сфере;

• усиливающаяся коммерциализация высшего образования;
• развал единой системы третичного образования.

Глава 1. Формирование и развитие экономики, основанной на знаниях



Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Защита интеллектуальной собственности

И нтеллектуальн ая собственность играет важную  роль в эко ­
номическом обороте государства. Р еализаци я одних лиш ь автор­
ских прав в ряде стран Запада обеспечивает от 4 до 7 % валового 
сбора. О т дальнейш его разви ти я  интеллектуальной собственно­
сти зависит, насколько проф ессионально будут передаваться зн а­
ния в национальную  эконом ику и будут ли  эти знан ия п ревра­
щ аться в инновации. Д ля этого следует предпринять следую щ ие 
меры.

Формирование инфраструктуры рынка интеллектуальной 
собственности. Речь идет о благоприятной среде для инноваци­
онного бизнеса и распространения инноваций. Ее создание стало 
основной целью Стратегии Российской Ф едерации в области науки 
и инноваций на период до 2010 г.

Н а начало 2006 г. в России  ф ункц иони ровали  31 инноваци онно­
технологический центр, ш есть фондов поддерж ки науки и ин но­
ваций, около 60 центров трансф ера технологий (обеспечиваю т 
отбор и оценку разработок, обладаю щ их ком м ерческим  потен­
циалом ). России катастроф ически  не хватает научны х и техни­
ческих парков, бизнес-инкубаторов. П оследние необходимо со з­
давать как при университетах, так и при крупны х предприятиях. 
О ни долж ны  предоставлять не только пом ещ ения и И нтернет, 
но и кредитны е линии, ю ридическую  поддержку, м аркетинговы е 
услуги.

По оценке РАН, сегодня востребовано лиш ь 20 % отечественного 
научно-технического потенциала. Главная причина заключается в 
том, что нет механизма финансирования научно-исследовательских 
разработок и проектов внедрения новой техники, который бы рас­
ш ирил горизонт планирования на 5 -1 0  лет и открыл доступ к долго­
срочным кредитам.

Подготовка кадров для инновационной сферы. Это система 
формирования творческих личностей — от школы до университета. 
Только при условии подготовки нужных кадров в научных учреж­
дениях можно будет провести инвентаризацию и учет созданных 
объектов интеллектуальной собственности, а также их охрану, обе­
спечить конкурентоспособность разработок, в том числе на основе 
проведения патентных исследований.

Преодоление отставания в законодательном регулировании  
интеллектуальной собственности в рам ках Гражданского ко­
декса Р Ф  (ГК Р Ф ) . В очередной раз эта проблема обостряется в 
связи с предстоящ им вступлением России в ВТО и переходом на 
новые нормы и стандарты. В России отсутствуют четкая стратегия 
законодательного развития в сфере интеллектуальной собствен­
ности, современная инфраструктура управления правами. Так, за



2002-2004 гг. в СШ А зарегистрировано более 1 тыс. патентов на 
двойные и оборотные технологии, авторами которых являю тся 
граждане России, а собственниками — американские юридические 
лица.

Глава 1. Формирование и развитие экономики, основанной на знаниях

ИЗ РОССИЙСКОЙ ПРАКТИКИ ЗАЩИТЫ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ 
СОБСТВЕННОСТИ

Россия провозгласила курс на сближение с правом Евросоюза. Однако 
до сих пор в российском праве нет аналогов европейским нормам, ко ­
торые предусматривают охрану прав на базу данных новейшего поко­
ления, даже если при этом не было создано объектов авторского права, 
а расположение материалов традиционно. Европейцам это позволяет 
контролировать использование данных, создавая конкурентные преи­
мущества для европейских исследовательских организаций.

Евросоюз принял директиву 2001/29/ЕС о гармонизации некоторых 
аспектов авторского права и смежных прав в информационном обще­
стве, предложив привести в соответствие с ней все нормы националь­
ного права. Россия ограничилась лапидарными поправками в про­
фильное законодательство, которые ничего существенного в решение 
проблемы не внесли.

Законодательство по вопросам интеллектуальной собственности 
выступает такой же частью инфраструктуры общества, стремящ его­
ся к знаниям, как и дороги. Оно должно соответствовать технологи­
ческим и экономическим реалиям, связанным с развитием циф ро­
вых и сетевых технологий. Правовое отставание не менее опасно, чем 
отставание технологическое, и усугубляет последнее. Не случайно 
в Стратегии Российской Ф едерации в области науки и инноваций 
на период до 2010 г. сформулирована задача развивать институты 
использования и защ иты прав интеллектуальной собственности. 
К основным мерам в этой области можно отнести соверш енствова­
ние нормативно-правовой базы, в частности нормативного закре­
пления рационального порядка приобретения прав на результаты 
научно-технической деятельности, созданные за счет бюджета.

А ктивизация инновационной деятельности и создание цивили­
зованного рынка объектов интеллектуальной собственности воз­
можны только в том случае, если в нормативные правовые акты 
различных отраслей будут внесены согласованные системные из­
менения, направленные на стимулирование инновационной дея ­
тельности. О сновными результатами решения этой задачи должны 
стать:
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• повышение патентной активности;
• капитализация научных результатов;
• усиление роли малого и среднего бизнеса в сфере науки и ин­

новаций;
• существенное расширение масштабов деятельности фондов, 

осуществляющих прямые и венчурные инвестиции в компа­
нии высокотехнологичных секторов.

Пока права собственности не будут четко определены, нельзя рас­
считывать на приток производственных инвестиций, модернизацию 
промышленности и, соответственно, переход к планируемому эконо­
мическому росту. В этих условиях в обществе усиливается потребность 
в институциональных изменениях, и они приобретают более выражен­
ный характер по сравнению с периодами естественного реформирова­
ния, постоянно сопровождающего ход общественной жизни.

Выводы

Формирование экономики, основанной на знаниях, невозможно 
без государственной поддержки развития конкурентной среды. Го­
сударственная политика должна быть направлена на облегчение до­
ступа населения к необходимым знаниям и информации, что может 
достигаться путем государственной поддержки фундаментальных 
научных исследований и образования, создания благоприятных 
условий для развития независимых средств массовой информации 
и общественных организаций, содействия развитию компьютерных 
систем и современных средств связи.



1.4. Оценка экономики, 
основанной на знаниях

Программа «Знания для развития» 

Индексы развития.

Способность думать с самого начала порой ве­
дет к очень оригинальным результатам.

Г. Ибсен

Лучше знание, а не отборное золото; потому 
что мудрость лучше жемчуга, и ничто из желае­
мого не сравнится с нею.

Книга притчей Соломоновых, 8:10, 11

Программа «Знания для развития»

Широкий подход к оценке экономики, основанной на знаниях, 
предложен Всемирным банком в программе «Знания для развития» 
(Knowledge for Development — K4D). Эта методика оценивает го­
товность той или иной страны к переходу на модель развития, осно­
ванную на знаниях. Программа предлагает комплекс из 83 показа­
телей, позволяющих сравнивать различные страны, а также группы 
стран. Сравнение можно проводить как по отдельным, так и по агре­
гированным показателям, характеризующим следующие ключевые 
характеристики:

• институциональный режим, который мотивирует эффектив­
ное использование существующего и нового знания, а также 
развитие предпринимательства;

• степень образованности населения и наличие у него навыков 
по поводу создания, разделения и использования знаний;

• информационная и коммуникационная инфраструктура, спо­
собствующая эффективному распространению и переработке 
информации;

• национальная инновационная система, включающая в себя 
фирмы, исследовательские центры, университеты, консуль­
тационные и другие организации, которые воспринимают и 
адаптируют глобальное знание для местных нужд и создают 
новое знание и основанные на нем новые технологии.
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В составе 83 переменных показателей имеются такие, которые 
отражают общие экономические результаты той или иной страны. 
Они позволяют определить, насколько эффективно экономика ис­
пользует знания для целей воспроизводства. Система показателей 
используется лишь для предварительной оценки экономики стра­
ны, при этом может оцениваться динамика того или иного показате­
ля или комплекса показателей, или могут сравниваться те или иные 
показатели разных стран. Отрицательная динамика относительных 
показателей по группам стран может свидетельствовать не только 
о том, что изменяется уровень измеряемых показателей, но и о том, 
что средние по группе стран показатели изменились быстрее, чем 
соответствующий показатель оцениваемой страны.

Помимо достаточно громоздкого комплекса из 83 показателей, 
существует система базовых показателей, в которой основные по­
казатели (их всего 12) объединены в четыре группы, характеризу­
ющие институциональный режим экономики, образование, иннова­
ции и информационные технологии и коммуникации.

Институциональный режим экономики. Это направление 
описывает условия, в которых развиваются экономика и общество; 
рассматривает правила игры, формальные и неформальные. Для 
экономики, основанной на знаниях, важнее всего то, насколько эко­
номическая и правовая среда способствуют созданию, распределению 
и применению знания в его различных проявлениях, в частности, как 
с наименьшими издержками получить финансирование для иннова­
ционного проекта; насколько поощряется образование и повышение 
квалификации, соблюдаются права на интеллектуальную собствен­
ность. В рамках этого направления используются три показателя:

1) уровень тарифных и нетарифных барьеров, подсчитываемый 
фондом «Наследие»;

2) качество регулирования экономики (основывается на оценке 
таких явлений, как контроль цен и регулирование банков­
ской деятельности, а также регулирование внешней торговли 
и развития бизнеса, эти два показателя подсчитываются Все­
мирным банком);

3) степень выполнения законов (основывается на оценке кри­
минальной обстановки, предсказуемости судебной системы, 
применении контрактного права).

Образование — фундаментальный фактор развития экономики, 
основанной на знаниях. Хорошо образованные и умелые люди — 
ключ к созданию, распространению и эффективному использованию 
знаний. Экономика, основанная на знаниях, требует гибкой образо­
вательной системы, а также образования, которое осуществляется 
в течение всей трудовой жизни работников. Система непрерывного 
образования предполагает как формальные, так и неформальные



виды этого обучения, а также конкурентную среду образовательных 
учреждений. Для оценки образования используются показатели 
грамотности взрослого населения, а также соотношение количества 
зарегистрированных школьников и студентов к количеству лиц со­
ответствующего возраста.

Инновации, которые отражают успешность связей бизнеса с уни­
верситетами, библиотеками, исследовательскими центрами, лабора­
ториями, инновационными центрами, профессиональными объеди­
нениями. Инновации измеряются с помощью трех показателей:

1) количество научных работников, занятых в сфере НИОКР;
2) количество зарегистрированных в США патентов, чьи авторы 

принадлежат той или иной стране;
3) количество опубликованных статей в научно-технических 

журналах.
Информационные технологии и коммуникации, для оценки 

которых используют количество телефонов в расчете на 1 тыс. на­
селения, количество персональных компьютеров в расчете на 1 тыс. 
населения, а также количество пользователей Интернета в расчете 
на 10 тыс. населения. В рамках системы базовых показателей также 
используются два агрегированных показателя, характеризующих 
экономические и социальные результаты развития страны: годовой 
темп роста ВВП и индекс развития человеческого потенциала.

Программа «Знания для развития» предлагает также два свод­
ных индекса — индекс экономики знаний и индекс знаний. Индекс 
экономики знаний — это средний из четырех индексов (институ­
ционального режима, образования, инноваций, информационных 
технологий и коммуникаций). Индекс знаний — средняя величина 
лишь трех индексов (образования, инноваций, информационных 
технологий и коммуникаций). Каждый из этих индексов — арифме­
тическая средняя величина нормализованных данных по показате­
лям, составляющим ту или иную группу. Эти индексы подсчитыва­
ются для каждой страны.

Нормализация данных происходит следующим образом. Берется 
совокупность данных какого-либо одного показателя по всем стра­
нам (их всего 121), затем по тому или иному показателю все страны 
ранжируются в пределах от 1 до 121. После этого вычисляется пока­
затель Nwy соответствующий числу стран, чьи показатели хуже, чем 
У данной страны, и это число сопоставляется с общим числом стран 
в рассматриваемой группе Nc по следующей формуле:

Нормализованный показатель = 10 * (N w : Nc).

Нормализованный показатель принимает значения от 0 до 10. 
Ю — максимальное значение, соответствующее стране с самым выс­
шим показателем; 0 — минимальное значение, соответствует стра-
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не с самым низким показателем. При этом 10 % стран с лучшими 
показателями принимают значение нормализованного показателя 
от 9 до 10, вторые 10 % — значения от 8 до 9 и т. д. Таким образом, 
нормализованный показатель описывает положение той или иной 
страны по сравнению с показателями других стран (табл. 1.4).

Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Таблица 1.4. Система базовых показателей экономики, основанной на знаниях

Показатель (нормализированный) США

Последние
данные

1995 п

Россия

Последние
данные

1995г.

Средний процент прироста ВВП, % 2,01 4,82 7,99 0,36

Индекс развития человеческого потенциала 9.42 9,54 5.94 6,49

Тарифные и нетарифные барьеры 7,56 7.58 3,26 2,42

Качество регулирования 9.0 9,43 4.0 1,86

Сила закона 8,79 9.0 1.71 1,29

Поступления от патентов и лицензий на душу 
населения

9,26 9,24 6,36 2,57

Научные статьи в научных журналах на млн чел. 9,14 9,28 7,34 7.7

Количество патентов США на млн чел. 9,93 9,86 7,07 6,93

Грамотность взрослого населения. % возраста 
15 лет и более

8,49 8.6 7,63 8,09

Включенность в среднее образование 6,93 8,18 6.42 7,15

Включенность в высшее образование 9,62 9,85 8,94 8.48

Телефоны в расчете на 1 тыс. населения (ста­
ционарные и мобильные)

7,86 9,64 7.0 6,07

Компьютеры в расчете на 1 тыс. населения 9,7 9,84 6.06 5,58

Пользователи Интернета в расчете на 10 тыс. 
населения

9,29 9,79 5,5 6,21

За последние 10 лет индекс развития человеческого потенциала 
двух стран в нормализованном исчислении уменьшился.

Для «Тарифных и нетарифных барьеров» во внешней торговле 
России нормализованный показатель в 2007 г. составил 3,26. Это озна­
чает, что по сравнению со всеми странами мира Россия находится на 
уровне самой худшей, третьей, части стран. В то же время нормализо­
ванные показатели качества государственного регулирования и силы 
закона улучшились, правда, оставаясь на достаточно низком уровне. 
Если в 1995 г. по показателю «Сила закона» Россия находилась в чис­
ле худших 13 % стран мира, то в 2005 г. она сместилась и оказалась 
в числе 18 % самых отсталых с точки зрения этого показателя стран.
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Угрожающе выглядит показатель «Включенность в среднее об­
разование»: он падает в относительном выражении. К 2005 г. Рос­
сия оказалась примерно посередине всех стран мира, окончательно 
утратив лидерство по этому важнейшему показателю. В то же вре­
мя соответствующий показатель по высшему образованию остается 
весьма высоким, выводя Россию по этому показателю в число пере­
довых стран.

Большой интерес представляют показатели, отражающие мате­
риально-техническую базу информационно-коммуникационных тех­
нологий. Увеличение количества телефонов в расчете на 1 тыс. насе­
ления в России был выше относительно других стран мира. При этом 
увеличился нормализованный показатель компьютеризации и умень­
шился показатель количества пользователей Интернета в расчете на 
10 тыс. населения.

Индекс экономики знания и его составляющие для различных 
стран представлен в табл. 1.5.

Таблица 1.5. Индекс экономики знания и его составляющие

Страна Индекс
экономики

знания

Институцио­
нальный режим 

экономики

Иннова­
ции

Образование Информацион­
ная инфрастру- 

кутра

Швеция 9,26 8,59 9,72 9,98 9,76

США
'Щ

8,80 8,45 9,44 8,35 8,35

Ирландия 8,56 8,54 8,92 8,62 8,16

Россия 5,94 2.99 6,92 7,66 6,19

Мексика 5,35 5,55 5,40 4,91 5.95

Казахстан 4,50 3,02 4.12 7,77 3,11

Китай 4,42 4,27 5.09 4,09 4.21

Зимбабве 2.48 0,17 3,83 2,45 3,48

Как видно из таблицы, в России непропорционально низок ин­
декс институционального режима экономики. При этом у стран, 
которые находятся в верхней части табл. 1.5, этот индекс намного 
выше, чем у России. Аналогичный вывод можно сделать и об индек­
се информационной инфраструктуры.

По показателям инноваций российский индекс принимает значе­
ния, близкие к соответствующим значениям этого индекса у стран, 
опережающих Россию и по индексу экономики знаний, и по обще­
му уровню экономического развития. То же относится и к индексу 
образования. Таким образом, Россия может существенно увеличить 
свои возможности по развитию экономики знаний, если основные 
усилия сосредоточит в двух направлениях: во-первых, будет раз-
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вивать институциональные основы современной свободной эконо­
мики и, во-вторых, будет форсированно развивать материально- 
техническую базу современной экономики знаний, в том числе 
формировать современные средства коммуникации и связи.

Сравнительные показатели экономических мотивов и институ­
ционального режима для США и России представлены в табл. 1.6.

Таблица 1.6. Показатели экономических мотивов и институционального режима

Показатель (нормализированный) США Россия

Оборот внешней торговли, % ВВП 0,07 1,94

Тарифные и нетарифные барьеры 7,56 3,26

Защита интеллектуальной собственности 8,57 0,67

Значимость банков в экономике 7,48 0,50

Конкуренция на местном уровне 9,41 4,24

Слабыми местами в институциональном режиме России явля­
ются незначительность отечественной банковской системы, слабая 
защита интеллектуальной собственности, отсутствие адекватного 
регулирования финансовых институтов и низкая конкуренция на 
местном уровне. Практически по всем этим характеристикам Рос­
сия занимает одно из «первых» мест в мире.

По сравнению с США в России качество государственного регу­
лирования, эффективность правительства, гражданские свободы, по­
литические права и политическая стабильность оцениваются очень 
низко. Не случайно по индексу восприятия коррупции, по данным 
международной организации Transparency International, в 2006 г. 
наша страна занимала 127-е место, соседствуя в рейтинге с Албани­
ей, Нигером и Сьерра-Леоне. Большинство развитых стран, вступив­
ших на путь построения экономики, основанной на знаниях, не опу­
скаются в этом рейтинге ниже 40-го места. Показатели исполнения 
законов, контроля над коррупцией и свободы прессы оцениваются, 
судя по табл. 1.7, еще ниже. Россия продолжает относиться к самой 
худшей, пятой, части стран мира по этим индексам.

В России низка эффективность государственного управления. 
Государство не обеспечивает в достаточной степени предоставления 
услуг в тех областях, где обязано это делать. Механизм принятия 
чиновниками решений остается непрозрачным для общества, не 
существует эффективного механизма гражданского контроля дея­
тельности чиновников. В связи с этим необходимы реформа госу­
дарственного управления, в том числе развитие механизма партнер­
ства государства и бизнеса, а также создание и развитие рыночных 
институтов, обеспечивающих конкурентоспособность экономики, 
прежде всего в области защиты прав собственности, развития фи-
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нансовых рынков, реформирования науки и стимулирования инно­
ваций, развития малого предпринимательства.

Таблица 1.7. Показатели государственного управления
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Показатель (нормализированный) США Россия

Качество государственного регулирования 9.0 4.0

Выполнение законов 8,79 1.71

Эффективность правительства 8,71 3,43

Гражданские свободы и политические права 8,64 2,36

Политическая стабильность 5.71 2.0

Контроль над коррупцией 8,71 2.43

Свобода прессы 8,86 1,36

По показателю «Образование» Россия не очень сильно отстает 
от США. Наибольшее отставание наблюдается лишь в некоторых 
показателях, среди которых «Интенсивность обучения персона­
ла». Большой разрыв наблюдается в показателях «Интенсивность 
обучения персонала», «Качество бизнес-образования» и «Затраты 
общества на образование» (табл. 1.8).

Таблица 1.8. Показатели образования

Показатель (нормализированный) США Россия

Грамотность взрослых, возраст 15 лет и более 8,49 7,63

Среднее число лет обучения 9.9 9,0

_8ключенность в среднее образование 6,93 6.42

Включенность в высшее образование 9,62 8.94

Ожидаемая продолжительность жизни 
в момент рождения

7,86 2,86

Затраты общества на образование, % ВВП 7,42 2,9

Интенсивность обучения персонала 9,24 1,60

качество бизнес-образования 9,41 2,69

Хорошо образованные люди не эмигрируют 
33 границу

9,92 5,59

Требуется достичь более высокого уровня российского образова- 
ния по сравнению с тем, который характерен для стран сопостави­
мого уровня социально-экономического развития. В то же время в 
отечественной системе образования продолжают развиваться нега- 
тивные тенденции. Ограничен доступ детей из низкодоходных се- 
Меи к качественному образованию. Не получила должного развития
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система непрерывного профессионального образования. Высшее 
образование слабо интегрировано с научной деятельностью, что 
снижает потенциал развития научных исследований в России. Ка­
дровый состав системы образования не отвечает современным тре­
бованиям, кадры стареют и плохо обновляются, что в ближайшее 
время может негативно сказаться на качестве образования.

Инновации — это уровень прямых иностранных инвестиций, со­
трудничество между университетами и частными компаниями, вне­
дрение бизнесом новых технологий, а также доступность венчурного 
капитала. В таблице 1.9 представлены лишь те показатели из общей 
совокупности показателей инновационной активности российской 
экономики, по которым наблюдаются значительные отличия между 
российскими показателями и среднемировыми.

Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Таблица 1.9. И нновации

Показатель (нормализированный) Россия

Прямые иностранные инвестиции, % ВВП 2,63

Сотрудничество между университетами и частными 5,29
компаниями

Внедрение бизнесом новых технологий 2,94

Доступность венчурного капитала 4,71

Показатель «Прямые иностранные инвестиции» в табл. 1.9 — это 
средняя величина прямых валовых иностранных инвестиций за пе­
риод 1990-2005 гг. Остальные показателя получаются в результате 
социологических опросов, проводимых в рамках подготовки отчета 
о конкурентоспособности стран к ежегодному Всемирному эконо­
мическому форуму.

Формирование в России экономики, основанной на знаниях, 
требует повысить роль научных исследований и разработок в эко­
номическом развитии страны и отдельных организаций, превратить 
научный потенциал в один из основных ресурсов устойчивого эко­
номического роста. Предстоит сформировать рынки инноваций и 
информационно-консультационных услуг в инновационной сфере, 
развить систему оборота интеллектуальной собственности и ее за­
щиты. Это позволит создать благоприятные условия для внедрения 
в производство передовых технологий.

Индексы развития

Программа «Знания для развития» Всемирного банка — не 
единственный источник оценки экономики, основанной на знаниях,
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и готовности национальной экономики трансформироваться в эко­
номику, основанную на знаниях. Имеются соответствующие оценки 
Всемирного экономического форума, в рамках которого ежегодно 
сравнивается конкурентоспособность экономик большинства стран 
мира. При этом определяется индекс конкурентоспособного роста, 
который оценивает способность той или иной национальной эко­
номики к устойчивому росту в среднесрочной и долгосрочной пер­
спективе.

В этом индексе отражены не только макроэкономические, но 
и институциональные условия развития национальных экономик. 
По индексу конкурентоспособного роста в 2006 г. Россия занимала 
62-е место среди 125 стран. Ближайшие соседи по рейтингу — Саль­
вадор и Египет (61-е и 63-е места соответственно).

Всемирный экономический форум совместно с авторитет­
ной и широко известной школой бизнеса INSEAD на регулярной 
основе оценивает состояние национальных экономик в области 
информационно-коммуникационных технологий. Эта оценка про­
водится с использованием еще одного индекса — индекса готовности 
к сетевой экономике (Network Readiness Index), по которому Россия 
занимает 70-е место (ближайшие соседи по рейтингу — Филиппины 
и Азербайджан, 69-е и 71-е место соответственно).

Индекс готовности к сетевой экономике подсчитывается как 
средний из трех индексов — индекс окружения, индекс уровня ис­
пользования информационных и коммуникационных технологий 
и индекс готовности к использованию этих технологий. Каждый из 
этих индексов также представляет собой среднюю величину из со­
ответствующих составляющих. Индекс окружения получается как 
средний из индекса рыночного окружения, индекса качества госу­
дарственного регулирования и индекса развитости инфраструкту­
ры. Индекс использования вычисляется как средний из индекса 
уровня личного использования информационных и телекоммуни­
кационных технологий, индекса уровня использования этих техно­
логий в государственных структурах и индекса их использования в 
бизнесе. Аналогично определяется индекс готовности к использова­
нию этих технологий.

Из всех частных индексов для России самый низкий результат по 
индексу качества государственного регулирования в сфере инфор­
мационных и телекоммуникационных технологий. Самый высокий 
результат — индекс личного использования информационных и теле 
коммуникационных технологий.
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ОЭСР предложила собственную систему индикаторов, которая 
позволяет сопоставить уровень и динамику развития интеллекту­
ального капитала стран-участниц. В этой системе можно выделить 
следующие группы индикаторов:

• развитие высокотехнологичного сектора экономики, его 
удельный вес в продукции обрабатывающей промышленно­
сти и услугах:

• инновационная активность;
• размер инвестиций в сектор знаний (общественный и част­

ный), включая расходы на высшее образование, научные ис­
следования и опытно-конструкторские разработки, а также 
в разработку программного обеспечения (сейчас расходы на 
эти цели в странах ОЭСР составляют в среднем 4,7 % ВВП, 
а с учетом всех уровней образования — свыше 10 %);

• разработка и выпуск информационного и коммуникационно­
го оборудования, программного продукта и услуг (вложения 
в инфокоммуникационные продукты и технологии возросли 
с 15 % от инвестиций в производство в начале 1980-х гг. до 
35 % в 1999 г., причем инвестиции в программное обеспечение 
составили 25-40 % от вклада инфокоммуникационного сек­
тора в рост инвестиций);

• увеличение количества занятых в сфере науки и высоких 
технологий (в 1999 г. в странах ОЭСР насчитывалось около 
38 млн человек, 25 % трудовых ресурсов, занятых высококва­
лифицированным трудом в этой сфере);

• объем и структура венчурного капитала, который пока со­
храняет роль основного источника финансирования новых 
высокотехнологичных фирм (его доля во второй половине 
1990-х гг. составляла 0,21 % ВВП в США и 0,16 % ВВП в Ка­
наде и Нидерландах);

• участие частного капитала в финансировании НИОКР 
(в большинстве стран ОЭСР его доля в 1990-е гг. возросла, 
в частности в странах ЕЭС с 52 до 55 %, в США — с 57 до 
67 %);

• структура расходов на НИОКР по стадиям научных иссле­
дований (в большинстве стран расходы на фундаментальные 
исследования возросли по сравнению с 1980 г. как в абсолют­
ном, так и в относительном выражении) и по направлениям 
(в странах ОЭСР доля расходов на военные НИОКР снизи­
лась, в то время как повысилась доля расходов на НИОКР в 
области здравоохранения, биотехнологий и инфокоммуника- 
ционных технологий);

• межстрановые потоки знаний, а также международное сотруд­
ничество в области науки и инноваций (в середине 1990-х гг.



в странах ОЭСР 27 % научных публикаций были междуна­
родными);

• усиление кооперации между организациями, научно-иссле­
довательскими учреждениями и университетами;

• межстрановый обмен результатами изобретательской деятель­
ности (14 % полученных в странах ОЭСР патентов приобрете­
но иностранными резидентами, одновременно страны ОЭСР 
приобрели около 15 % патентов, полученных за рубежом);

• мобильность ученых и инженеров, особенно высокой ква­
лификации, а также студентов, уезжающих учиться в США, 
Англию, Германию и другие страны (в Англии более 10 % сту­
дентов — иностранцы);

• распространение инфокоммуникационных технологий, ши­
рокое использование персональных компьютеров, опреде­
ляющий вклад инфо-коммуникационного сектора в увеличе­
ние количества рабочих мест и занятости (в 2000 г. в Швеции 
персональные компьютеры имелись в 60 % домохозяйств, в 
Дании — в 65 %; в этих же странах более половины взрослого 
населения используют Интернет, 68 и 62 % соответственно);

• доля высокотехнологичных отраслей обрабатывающей про­
мышленности и высокотехнологичных услуг (доля валовой 
добавленной стоимости отраслей высоких технологий высо­
кого и среднего уровня в ВВП в конце 1990-х гг. была особен­
но высокой в Ирландии — свыше 16 %, Южной Корее — 12,6, 
Германии — 11,7 и Японии — 10,7 %);

• уровень развития рыночных услуг с повышенным спросом на 
знания (в странах ОЭСР — около 18 % ВВП, а вместе с нерыноч­
ными — образованием и здравоохранением — примерно 29 %);

• возрастание доли высокотехнологичной продукции в това­
рообмене между странами, положительное сальдо ведущих 
стран в торговле высокотехнологичной продукцией;

• ускорение патентования результатов новых разработок и изо­
бретений в области высоких технологий.

В странах ОЭСР ведется статистика инвестиций в знания. Эти 
инвестиции определяются как сумма затрат в НИОКР, затрат (как 
государственных, так и частных) на высшее образование, а также ин­
вестиций в программное обеспечение. Определенные таким образом 
инвестиции в знания составили в начале XXI в. в странах ОЭСР 4,8 % 
ВВП. В Швеции этот показатель равен 7,2 %, в США — 6,8, а в Фин­
ляндии — 6,2 %. Этот показатель сопоставим с инвестициями в ма­
шины и оборудование, который для всех стран ОЭСР равен 8,4 %.

В России показатель доли затрат в НИОКР в общем объеме ВВП 
сильно отстает от развитых стран — 1,2 % (в странах ОЭСР — 2,3 %).

0 д°ле расходов на НИОКР в ВВП Россия находится на уровне Ки-

Глава 1. Формирование и развитие экономики, основанной на знаниях
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тая и Италии, а по абсолютным вложениям не уступает Канаде. По доле 
высокотехнологичного экспорта в товарном экспорте мы находимся на 
уровне Индии, уступая более чем в 5 раз Китаю и в 4 раза Италии.

В официальных документах Евросоюза делается вывод относи­
тельно того, что для построения конкурентоспособной экономики, 
основанной на знаниях, Евросоюз должен в своих действиях сосре­
доточиться на трех направлениях: 1) совершенствовать условия для 
разворачивания НИОКР; 2) развивать информационное общество 
и 3) создавать возможности для частного предпринимательства.

Для оценки экономики, основанной на знаниях, можно восполь­
зоваться и более традиционными методами оценки, проводимыми 
на основе анализа воспроизводственных пропорций. В современном 
мире динамика воспроизводственных пропорций многих стран — и 
более, и менее развитых — свидетельствует о том, что они изменя­
ются в сторону увеличения удельного веса третичного сектора, по­
вышения роли торговли, транспорта и связи и уменьшения удельно­
го веса первичного и вторичного секторов.

В ы в о д ы

Оценка экономики, основанной на знаниях, — сложная процедура, 
учитывающая множество факторов. В большинстве методик оценива­
ется степень соответствия экономики нашему представлению о том, 
что такое экономика, основанная на знаниях. Сравнение осущест­
вляется с имеющимися образцами, т. е. состоянием различных на­
циональных экономик. Именно так строятся индексы, используемые 
Всемирным банком в рамках программы «Знания для развития».

Анализ совокупности данных, характеризующих готовность эко­
номики России вступить на путь развития, базирующийся на знани­
ях, показывает, что экономика России имеет весомые возможности 
адаптироваться к новым условиям.

Эти возможности обусловлены прежде всего высоким образова­
тельным потенциалом, возможностями инновационного процесса и 
достаточно развитой материально-технической базой национальной 
инновационной системы. В то же время своеобразным тормозом, 
сдерживающим продвижение России в сторону экономики знаний, 
остаются проблемы развития институциональной среды. В их числе 
низкая эффективность государственного управления, государствен­
ного регулирования экономики, неразвитость венчурного предпри­
нимательства, высокие административные барьеры.
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Единственный незаменимый капитал органи­
зации — это знания и навыки ее сотрудников.

Э. Карнет

Что такое интеллектуальный капитал

Понятие интеллектуального капитала ввел в научный оборот ве­
ликий экономист XX в. Д. Гэлбрейт, который в 1969 г. употребил этот 
термин в письме к М. Калецки в значении «интеллектуальная дея­
тельность». Первым исследовал природу интеллектуального капи­
тала Т. Стюарт, лауреат многих премий, член редколлегии журнала 
Fortune. В статье «Сила интеллекта: как интеллектуальный капитал 
становится наиболее ценным активом Америки» он представил ин­
теллектуальный капитал как сумму всего того, что знают работники 
компании и что дает конкурентное преимущество компании на рын­
ке: «...патенты, процессы, управленческие навыки, технологии, опыт 
и информация о потребителях и поставщиках. Объединенные вме­
сте, эти знания составляют интеллектуальный капитал»1.

Известный шведский экономист-практик Л. Эдвинссон (он дол­
гое время был вице-президентом и директором по интеллектуаль­
ному капиталу инвестиционной компании Skandia) рассматривает 
интеллектуальный капитал как знание, которое можно конверти­
ровать в стоимость. Один из первых отечественных исследовате­
лей интеллектуального капитала В. С. Ефремов также считает, что 
интеллектуальный капитал — это знания, которыми располагает 
организация, выраженные в ясной, недвусмысленной и легко пере­
даваемой форме. В определении Л. Прусака из компании IBM, ин­
теллектуальный капитал являет собой интеллектуальный материал,

1 Stewart Т. Brainpower //Fortune. — 1991. — 3 June. — P. 42-60.
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который формализован, зафиксирован и использован для произ­
водства более ценного актива.

Интеллектуальный капитал создается как в общественном секто­
ре экономики, так и в рамках домашних хозяйств в том смысле, что 
затраты труда и усилий по саморазвитию и самосовершенствованию 
играют решающую роль в процессе создания экономических благ.

Несмотря на наличие базовой составляющей интеллектуального 
капитала — знаний, многие его формулировки возникли на основе 
разработок различных аспектов проблемы. В деловой прессе под 
интеллектуальным капиталом понимают патенты, процессы, управ­
ленческие навыки, технологии, опыт и информацию о потребителях 
и поставщиках. Для экономистов интеллектуальный капитал есть 
форма капитализации интеллектуального потенциала, а ценность 
интеллектуального капитала выводится с помощью коэффициента 
Тобина (отношение рыночной стоимости компании к ее балансовой 
стоимости). На практике руководители компаний предпочитают 
более простое определение интеллектуального капитала: совокуп­
ность нематериальных, или неосязаемых, активов, которые порой 
не указываются в финансовых документах компании, но могут быть 
кодифицированы, оценены и управляются компанией.

Некоторые крупные корпорации (BP, British American Tobacco, 
Novo Nordisk) в 2004 г. представили помимо финансовой отчет­
ности так называемые нефинансовые отчеты. Они имеют прямое 
отношение к интеллектуальному капиталу, поскольку делают до­
стоянием общественности те активы, которые трудно оценить в ф и­
нансовых терминах. Компании Skandia, Dow Chemical и Canadian 
Imperial Bank of Commerce прилагают к годовым отчетам с тради­
ционными финансовыми показателями, а также к отчетам для вну­
треннего пользования оценку стоимости интеллектуального ка­
питала. Такие всемирно известные консалтинговые компании, как 
Booz-Allen & Hamilton, PriceW aterhouseCoopers, KPM G, также ис­
пользуют концепцию интеллектуального капитала при объяснении 
клиентам структуры своих нематериальных активов, особенно тех, 
которые становятся ключевыми факторами успеха.

Интеллектуальный капитал — это основанные на связях структури­
рованное знание и способности, обладающие потенциалом развития 
и создания стоимости1.

1 Daum J. Н. Intangible Assets. — Bonn: Galileo Press GmbH. 2002. —
S. 152-154.
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© Интеллектуальный капитал коммерческой организации есть совокуп­
ность знаний, информации, опыта, квалификации и мотивации персо­
нала, организационных возможностей, каналов и технологий коммуни­
кации, способная создавать добавленную стоимость и обеспечивающая 
конкурентные преимущества коммерческой организации на рынке.

Наглядное представление об интеллектуальном капитале дает мета­
фора, предложенная Л. Эдвинссоном и М. Мэлоуном в их совместном 
труде «Интеллектуальный капитал. Определение истинной стоимости 
компании»: «Если сравнивать компанию с живым организмом — ска­
жем, с деревом, — то схему организационной структуры, годовые и 
квартальные отчеты, рекламные проспекты и другие документы мож­
но уподобить стволу, ветвям и листьям. Опытный инвестор тщательно 
осматривает это дерево в поисках зреющих плодов, урожай которых он 
сможет собрать, вложив капитал. Однако было бы ошибкой считать 
деревом только видимую его часть. Половина дерева находится под 
землей в виде корневой системы. Хотя аромат плодов и цвет листьев 
свидетельствуют о здоровье растения в настоящий момент, только по 
состоянию его корней можно с наибольшей степенью достоверности 
судить о том, сохранится ли оно в последующие годы... Интеллекту­
альный капитал — это корни компании, скрытые условия развития, та­
ящиеся за видимым фасадом ее зданий и товарного ассортимента»1.

Интеллектуальный капитал коммерческой организации — это ее 
капитализированное знание.

Своеобразным предтечей современных исследований интеллек­
туального капитала выступил Иоанн Павел II, который в своей эн­
циклике 1991 г. высказал тезис о том, что в свое время решающим 
фактором производства была земля, позднее капитал, а сегодня — 
все в большей мере сам человек, т. е. его знания, особенно научные, 
способности формировать взаимосвязанные и компактные органи­
зации, так же, как его возможности отвечать на потребности других 
людей и удовлетворять их.

Что такое капитал применительно к понятию «интеллектуальный 
капитал»? Капитал — «один из четырех основных факторов произ­
водства, представленный всеми средствами производства, которые 
созданы людьми для того, чтобы с их помощью производить другие 
товары и услуги. К ним относятся инструменты, оборудование, здания 
и сооружения. Наряду с капиталом в ряду факторов производства —

1 Новая постиндустриальная волна на Западе. Антология /  Под ред. 
В. Л. Иноземцева. — М., 1999. — С. 434.
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груд, земля, природные ресурсы»1. Интеллектуальный капитал наря­
ду с другими видами капитала является фактором производства.

Капитал — это «созданные человеком ресурсы, используемые 
для производства товаров и услуг и приносящие доход. Капитал вы­
ступает в виде денежного капитала (реального капитала); на уровне 
предприятия капитал — вся сумма материальных благ (вещей) и де­
нежных средств, используемых в производстве; делится на основной 
и оборотный»2. Исходя из данного определения интеллектуальный 
капитал можно представить как совокупность нематериальных объ­
ектов, используемых в производстве и являющихся частью основ­
ного капитала.

В рамках традиционных представлений о капитале его самовозрас- 
тание происходит в процессе кругооборота и оборота. Капитал согласно 
этим представлениям есть движение, процесс, проходящий различные 
стадии, который заключает в себе разные формы кругооборота. Капи­
тал можно понять лишь как движение, а не как вещь, пребывающую в 
покое. То же относится и к интеллектуальному капиталу. Он принима­
ет участие в кругообороте совокупного капитала наравне с физическим 
капиталом, участвуя в формировании денежной формы капитала.

Интеллектуальный и физический капитал

Интеллектуальный капитал имеет много общего с физическим 
капиталом. Оба возникают в результате вложений ресурсов (денег, 
материальных средств, знаний, квалификации) в производство това­
ров и услуг; приносят своему обладателю доход; являются ресурсом 
не только сохраняемым, но и пополняемым. Оба капитала включе­
ны в процесс кругооборота стоимости, в котором денежная форма 
задает одновременно отправную и конечную точки передвижения. 
Оба капитала подвергаются моральному износу (причем интеллек­
туальный капитал даже в большей степени — обесцениваются и про­
граммное обеспечение, и любые знания), нуждаются в «ремонте», 
т. е. требуют затрат на свое поддержание.

В то же время между физическим и интеллектуальным капита­
лом наблюдаются и различия (табл. 2.1.).

Интеллектуальный капитал часто называют «невидимым акти­
вом». В этом определении заключена его нематериальная природа. 
Действительно, знания или творческие способности людей нельзя 
потрогать, имидж компании нельзя пощупать, а моральные ценности

1 Долан Э. Д., Домненко Б. Англо-русский словарь-справочник. — М.: 
Лазурь, 1994.

2 Новый иллюстрированный энциклопедический словарь. — М.: Боль­
шая Российская энциклопедия, 2000.
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нельзя увидеть. Вещественных измерителей творческого потенциа­
ла компании, величины ее интеллектуального ресурса по аналогии 
с другими ресурсами, необходимыми для производства любого про­
дукта, не существует. Сложно найти надежные способы измерения 
коллективных знаний сотрудников компании, их опыта и интуиции, 
интеллектуальной собственности, усвоенной ими информации.

Таблица 2.1. Различия физического и интеллектуального капитала

Капитал

Физический Интеллектуальный

Материальная природа Нематериальная природа

Затраты в прошлом Результаты в будущем

Аддитивный Неаддитивный

Преимущественно финансовая оценка Комбинация стоимостных и нестоимостных оценок

Организация владеет всем капиталом Организация владеет капиталом лишь частично

Интеллектуальный капитал нацелен на будущее в отличие от ф и­
зического, который являет собой результат определенных действий 
в прошлом. Даже его стоимость формируется, исходя из использо­
вания в будущем. Наиболее успешно интеллектуальный капитал 
может развиваться в процессе создания новой продукции и прове­
дения организационно-структурных мероприятий для освоения но­
вых ниш на товарных рынках. Развитие зависит от того, насколько 
масштабно компания может для этого организовать исследования 
и разработки, сконцентрировать необходимые интеллектуальные, 
материальные и финансовые ресурсы.

Одним из признаков компании, эффективно использующей интел­
лектуальный капитал, является ее рыночная капитализация, превы­
шающая бухгалтерскую стоимость основных фондов, материальных 
и финансовых средств. Превышение над бухгалтерской стоимостью 
формируется за счет новизны и перспективности предлагаемых про­
дуктов или услуг, рыночных ожиданий на новых сегментах рынка, 
предполагаемой прибыли от патентов, торговой марки, взаимоотноше­
ний с потребителями и т. д. Превышение должно носить стабильный 
характер и не подвергаться спорадическим рыночным ожиданиям.

Важным признаком компании, наращивающей свой интеллекту­
альный капитал, является также объем инвестиций, направляемых 
на исследования и разработки, который должен превышать объем 
инвестиций в основные фонды.

Интеллектуальный капитал неаддитивен, т. е. формируется не 
сложением его отдельных частей, а на основе взаимодействия этих 
частей, за счет синергетического эффекта. В процессе взаимодей-
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ствия различных составляющих интеллектуального капитала мож­
но получить положительный эффект, который будет непропорцио­
нален приложенным усилиям. Поэтому один из секретов успешного 
формирования интеллектуального капитала компании кроется в 
эффективном взаимодействии, взаимопроникновении разных ви­
дов интеллектуального капитала, в том числе таком, в рамках ко­
торого осуществляется перенос знаний из сферы взаимодействия с 
внешними контрагентами компании во внутрикорпоративные си­
стемы и закрепление их там с целью широкого использования со­
трудниками.

Носителями интеллектуального капитала являются специаль­
но подобранный и подготовленный персонал компании, а также 
ее структуры и клиенты. Ф ормулируя принципы управления ин­
теллектуальным капиталом, Т. Стюарт подчеркивает одно весьма 
важное обстоятельство: «Компании не имеют прав собственности 
на человеческий и потребительский капитал, а являются их со­
владельцами наравне с работниками компаний (в случае с челове­
ческим капиталом) или заказчиками и поставщиками (в случае с 
потребительским капиталом). Только признав факт равноправного 
владения, компания может получать выгоду от управления этими 
нематериальными фондами»1.

Структура интеллектуального капитала

Страховая компания Skandia стала одной из первых коммерческих 
организаций, которая на практике применила концепцию интеллек­
туального капитала и предприняла попытку измерить отдельные его 
составляющие. Начиная с 1996 г. в годовом отчете она представляет 
собственный интеллектуальный капитал, который, по ее интерпрета­
ции, состоит из человеческого, организационного и потребительского 
капитала (рис. 2.1). При этом организационный и потребительский 
капитал по классификации Skandia объединяется в один вид, назван­
ный структурным капиталом. Величина интеллектуального капитала 
в компании определяется как разница между рыночной оценкой стои­
мости компании и ее физических активов. Именно эта классификация 
основных составляющих интеллектуального капитала использована 
в фундаментальном труде Т. Стюарта2.

Человеческий капитал — не сумма стоимости знаний и способно­
стей каждого отдельного сотрудника. При командной работе и эф ­
фективном управлении появляется синергия, существенно увели­
чивающая эффективность индивидуальных решений. Оценить это

1 Стюарт Т. А. Интеллектуальный капитал. Новый источник богатства 
организаций: Пер. с англ. — М.: Поколение, 2007. — С. 236.

- Там же.



можно, подсчитав, во сколько обходится ее отсутствие, например, 
от скольких проектов организация отказалась только потому, что не 
было людей, обладающих знаниями и способностями для их реали­
зации; сколько недополучено денег из-за неумения топ-менеджеров 
и среднего звена эффективно руководить сотрудниками.

Глава 2. Интеллектуальный капитал

Рис. 2.1. Структура интеллектуального капитала

© Человеческий капитал — часть интеллектуального капитала, которая 
имеет непосредственное отношение к человеку. Это знания, практиче­
ские навыки, творческие и мыслительные способности людей, их мо­
ральные ценности, личные и лидерские черты, культура труда, которые 
используются индивидом или организацией для получения дохода.

Человеческий капитал в отличие от других видов капитала не 
принадлежит организации: знания и способности аккумулированы 
в головах сотрудников. Очень важно вовремя распознать, в чем со­
стоят навыки, знания и умения отдельного человека, только тогда 
можно определить степень ценности конкретного работника, а так­
же роль, отводимую ему в организации. «Наилучшая ситуация для 
организации — научиться извлекать максимальную для себя выгоду 
из работы данного сотрудника. Последний за это заслуживает ком­
пенсации в виде заработной платы, морального поощрения, предо­
ставления возможностей профессионального или личного роста»'.

1 Брукинг Э. Интеллектуальный капитал. — СПб.: Питер, 2001. — С. 35.
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С точки зрения извлечения максимальной выгоды «из работы 
данного сотрудника» вполне правомерно в контексте человеческого 
капитала рассматривать проблему лидерства, вернее проблему про­
явления (отсутствия) необходимых лидерских качеств менеджмента 
организации. Актуальность этой проблемы продиктована реалиями 
современной практики менеджмента, так как российский лидерский 
стиль находится в переходном состоянии — от клановой закрыто­
сти к общественной интеграции. У многих российских лидеров как 
рудимент прошлого сохраняются жесткость и авторитарность, по­
являются самоуверенность и нарциссизм (повышенное внимание и 
чувствительность к собственной персоне). А ведь для сегодняшних 
насыщенных информацией и использующих квалифицированный 
труд организаций важны иные лидерские компетенции.

О качестве человеческого капитала можно судить по системе 
коммуникаций, налаженной в организации. Доверие как продукт 
коммуникации, в свою очередь, невозможно получить без установ­
ления обратной связи с различными объектами коммуникационной 
инфраструктуры. К ним относятся не только персонал организа­
ции, но и средства массовой информации, органы государственного 
управления, клиенты, потребители, группы влияния и др.

Эффективно управлять человеческим капиталом на уровне орга­
низации помогают также мораль общества (определяющая, в част­
ности, ценность труда); государственные институты, идущие по пути 
создания либерального общества и соблюдения демократических сво­
бод; система мотивации, побуждающая людей раскрывать свой твор­
ческий потенциал; инновационные подходы к реформированию жиз­
ненного пространства людей; конкуренция человеческих талантов.

Организационный капитал — часть интеллектуального капитала, 
имеющая отношение к организации в целом. Это процедуры, техноло­
гии, системы управления, техническое и программное обеспечение, 
организационные формы и структуры, патенты, культура организации.

Организационный капитал — это организационные возможности 
компании ответить на требования рынка. Он также ответствен за то, 
как человеческий капитал используется в организационных системах, 
преобразуя информацию. Организационный капитал в большей сте­
пени является собственностью организции и в некоторых случаях мо­
жет быть относительно самостоятельным объектом купли-продажи.

Примером создания и успешного управления организационным ка­
питалом, представленным, в частности, сообществом профессионалов,



может служить компания Microsoft, которая в начале 2007 г. открыла 
виртуальный исследовательский институт в Латинской Америке. Ин­
ститут есть не что иное, как онлайновый ресурс компании, хотя и рас­
полагается в Чили. С помощью этого ресурса ученые и исследователи 
со всего мира имеют возможность размещать информацию о различных 
инновациях и проектах по разным дисциплинам и, что немаловажно, 
находить спонсоров. Цель компании, которая выделила на финанси­
рование университетских узлов почти 1 млн долл., заключается в том, 
чтобы помочь академическим исследователям получить финансирова­
ние от правительств стран Латинской Америки, заинтересованных в 
развитии образования и науки. Таким образом, Microsoft способствует 
созданию в одном регионе критической массы исследовательской дея­
тельности, необходимой для экономического прорыва.

Компании, не пересматривающие свой организационный капи­
тал, нельзя назвать конкурентоспособными. Особенно важно это 
утверждение по отношению к такому элементу организационного 
капитала, как корпоративная культура.

Корпоративная культура — это не то, что организация имеет, 
а то, чем она является. Не случайно в последние годы вопросы кор­
поративной культуры стали ключевыми при анализе деятельности 
организации, ее менеджмента. Они помогают понять, что любая ор­
ганизация представляет собой социально выстроенную реальность, 
существующую в сознании собственных членов и воплощенную 
в конкретные структуры, правила и отношения.

Г. Морган, профессор менеджмента из Торонто, считает, что кор­
поративная культура обладает свойствами голограммы — в каждой 
малой ее части содержится вся информация о целом. Действитель­
но, опыт работы лучших компаний мира свидетельствует о том, что 
новаторские компании устроены по принципу голограммы. В осно­
ве их деятельности лежат ключевые понятия, разделяемые и прини- 
маемы#-всеми сотрудниками. Как правило, эти понятия закреплены 
в лозунгах или девизах компаний.

Общепринятые нормы и ценности создают общий вектор, по­
зволяющий бизнесу двигаться в нужном направлении, приспоса­
бливаться к постоянно меняющимся условиям, наращивать кон­
курентные преимущества. Если проводить параллель с российской 
управленческой практикой, то именно «голографические органи­
зации» в современную эпоху остаются теми консолидированными 
структурами, которые, несмотря ни на что, помогают развиваться 
отечественной экономике.

К новому пониманию сути современной организации приводит 
метафора «организация как культурный феномен». Она указывает 
на нетрадиционные, но весьма эффективные способы организаци­
онной деятельности, когда на помощь руководителю приходят кор­
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поративная идеология, система организационных ценностей, нормы 
поведения, коммуникация и другие модели социального бытия. С оз­
дание новых форм организации, использование новых технологий в 
управлении на самом деле означает обязательную смену корпора­
тивной культуры, т. е. перестройку комплекса разделяемых членами 
организации отношений, эталонов поведения, символов, способов 
ведения бизнеса, подчеркивающ их индивидуальность компании. 
По сути речь идет об изменении духовной атмосферы организации 
в новой ситуации. И формирование новой корпоративной культу­
ры — это не просто диверсиф икация деятельности, смена лозунгов 
или руководителей. Это принципиально новый образ ж изни компа­
нии. Вот почему так важно любой организации уметь диагностиро­
вать собственную культуру, постоянно отвечая на вопросы: каких 
людей привлекает организация? как они себя ведут? как общают­
ся между собой? на какие ценности ориентирую тся? какие прави­
ла служат основой их профессиональных отнош ений? где границы 
профессионального риска? «Культурная инвентаризация» даст ис­
черпывающее представление о том, в каком состоянии находится 
сама организация: на что она способна, что ей противопоказано, ка­
кие качества надо приобретать, без чего она не сможет обойтись.

ЭЛЕКТРОННЫЙ ОФИС ФИНАНСОВОЙ КОРПОРАЦИИ «НИКОЙЛ»

В 2003 г. корпорация «НИКойл» первой в России для обслуживания 
своих клиентов (юридических лиц] открыла электронный офис, кото­
рый является результатом не просто сочетания, но оптимизации элек­
тронных и финансовых технологий.

В отличие от информационных стендов и буклетов традиционного офиса 
в электронном офисе вся информация представлена в электронном виде. 
Приоритетным каналом дистанционного взаимодействия является, ко­
нечно, Интернет. Кроме него, активно используются факс, телефон, почта.

Для получения консультации в любой момент суток можно начать 
интернет-переговоры. Клиент сам назначает удобное время интернет- 
переговоров с любым из клиентских менеджеров электронного офиса. 
После завершения интернет-переговоров клиент мгновенно получает 
протокол, в котором все договоренности с менеджером закреплены в 
письменной форме.

Если у клиента нет возможности общаться с менеджером, он может за ­
казать экспресс-консультацию с предварительным описанием бизнес- 
задачи. Клиентский менеджер готовит развернутый ответе возможны­
ми вариантами использования услуг и отправляет информацию именно 
тем способом, который предпочитает клиент. Выбрав услугу, клиент 
заполняет электронную заявку на покупку, которая автоматически от­
правляется персональному клиентскому менеджеру.
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После первого обращения в электронный офис клиент получает электрон­
ную цифровую подпись. Пользуясь ею, клиент может, не покидая своего 
офиса, подписывать электронные договоры с корпорацией, т. е. покупать 
финансовые услуги. Используя электронные формы бухгалтерской отчет­
ности, клиенты могут намного быстрее, чем раньше, получить кредиты. 
Таким образом, экономится время, которое, как известно, деньги.

Электронный офис вывел корпорацию «НИКойл» на новый уровень обслу­
живания, помог разработать специальную методику кредитования пред­
приятий малого бизнеса, предложил более дешевые финансовые услуги.

Глава 2. Интеллектуальный капитал

Ф Потребительский капитал — часть интеллектуального капитала, 
складывающаяся из связей и устойчивых отношений с клиентами 
и потребителями.

Однако связи с потребителями — это не все связи, влияю щ ие на 
эффективность работы коммерческой организации. Поэтому неко­
торые авторы называют потребительский капитал капиталом от­
ношений. В любом случае потребительский капитал, или капитал 
отношений, образуется в результате взаимодействия организации 
с элементами внешней среды. Э ффективное использование этого 
вида капитала требует не только традиционного понимания рынков 
и организаций, но и оценки финансовых последствий принимаемых 
решений. Одна из главных целей формирования потребительского 
капитала — создание такой структуры, которая позволяет потреби­
телю продуктивно общаться с персоналом организации.

К капиталу отнош ений относятся деловая репутация организа­
ции, товарные знаки, бренды, отнош ения с клиентами, каналы рас­
пределения продукции, портфель заказов, различные контракты 
и соглашения (в том числе лицензирование и ф ранчайзинг) и т. п.

Рассмотрим некоторые из этих понятий.
Д ел о ва я  р еп ут а ц и я  организации. Это многоуровневая кон­

струкция этических норм организации и диктуемого ими поведе­
ния, в которую включены законопослушность, открытость, качество 
продукции, поведение на рынке, политика в отнош ении персонала 
и конкурентов, социальная ответственность. Чтобы деловая репу­
тация превратилась в рыночную категорию, потребовались измене­
ния потребительской аудитории, связанные с переходом от инду­
стриальной эпохи к постиндустриальной, возникновение массового 
среднего класса, платежеспособность которого позволяет удовлет­
ворять все возрастающие потребности.
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Хорошая деловая репутация позволяет продавать товары по бо­
лее высокой цене, способствует росту объемов продаж, повышает 
лояльность потребителей и персонала, ограждает от рисков, уси­
ливает привлекательность организации на рынке труда. Деловая 
репутация — это ценный нематериальный актив, который помогает 
получать контракты и привлекать на более выгодных условиях ин­
вестиции. Вряд ли организация с известным именем, но с плохой 
репутацией сможет заинтересовать талантливых специалистов.

Эксперты определяют более 40 параметров, по которым можно 
оценивать деловую репутацию. Наиболее существенные из них: 
сила личности, харизматичность руководителя; четко прописанные 
миссия и стратегия организации; финансовое состояние компании 
и динамика финансовых показателей; качество продукции и услуг; 
известность компании и доступность информации о ней; внедрение 
инноваций; эффективность системы управления; регулярный вывод 
на рынок новой продукции; активная маркетинговая и рекламно- 
информационная политика. На деловой репутации отражается так­
же способность компании к развитию. Когда меняется отношение к 
отдельным составляющим бизнеса, т. е. система ценностей бизнес- 
сообщества, то меняется и восприятие деловой репутации.

Товарный знак и репут ация. Ценность товарного знака и, сле­
довательно, его стоимость тесно связаны с репутацией. В некотором 
смысле товарный знак — это символ деловой репутации. По мере 
добросовестного использования, рекламирования и т. д. стоимость 
этой связки (товарный знак плюс репутация) постоянно растет.

В 1942 г. Верховный суд США в одном из своих решений опи­
сал отношения между товарным знаком и деловой репутацией сле­
дующим образом: «Охрана товарных знаков — признание законом 
психологической функции символов. Если верно, что мы живем, 
руководствуясь символами, то тем более верно, что, руководству­
ясь ими, мы покупаем товары. Товарный знак — торговый ярлык, 
который стимулирует покупателя выбирать то, что он хочет, или 
то, к чему его подвели, убедив, что он этого хочет. Владелец знака 
эксплуатирует эту человеческую склонность, прилагая все усилия, 
чтобы пропитать атмосферу рынка властью рисунка благоприятно­
го символа. Безотносительно используемых средств, цель — та же 
самая — передать через знак в умы потенциальных клиентов жела­
тельность товара, на котором этот знак появляется. Как только это 
достигнуто, владелец товарного знака имеет нечто ценное. Если на 
созданный им коммерческий магнетизм символа покушается кто-то 
другой, владелец может получить законное возмещение»1.

Соединение товарного знака и деловой репутации суды США 
рассматривают, например, при уступке исключительных прав на

1 Smith G. Trademark Valuation. — N. Y.: John Willey & Sons, Inc., 1998.



товарные знаки. Товарный знак не существует в вакууме, он сим­
волизирует гудвилл (от англ. goodwill — добрая воля) организации. 
Когда товарный знак передается без гудвилла, уступка прав счита­
ется недействительной. С товарным знаком должно быть передано 
достаточное количество других активов, чтобы получатель (лицен­
зиат) был способен произвести продукт или услугу на качественном 
уровне, не различимом от ранее производимых товаров, так, чтобы 
публика не была обманута присутствием товарного знака на товарах 
или услугах нового владельца товарного знака.

Эта концепция пока не получила распространения в России. Тем 
не менее проблема существует, причем в российском варианте она 
осложняется отсутствием сформировавшихся представлений о том, 
что такое деловая репутация организации. Возможно, поэтому репу­
тацию и другие неидентифицируемые активы стараются учитывать, 
связывая их стоимость с какими-то идентифицируемыми активами, 
в том числе с товарными знаками.

Бренд. Понятие «бренд» относится к концепции маркетинга, 
которая отличается от строго правовой концепции товарного знака, 
или к способу, разработанному профессиональными маркетологами 
для описания специфического элемента идентифицируемых и не- 
идентифицируемых нематериальных активов.

В литературе по маркетингу отмечается множество элементов, ко­
торые влияют на то, как люди понимают бренды и их характеристики: 
продукт как таковой; изготовитель; название; упаковка; рекламиро­
вание; цена; распространение; пользователи продукта и контекст ис­
пользования; мотивы, желания, нужды и образ жизни потребителя.

Между брендом и товарным знаком можно найти общие черты и 
различия. С одной стороны, бренд — различающее название и (или) 
символ (типа эмблемы, товарного знака или дизайна упаковки), пред­
назначенный для идентификации товара или услуги, или одного про­
давца или группы продавцов, и для дифференциации этих товара или 
услуги от аналогичных товаров конкурентов. Бренд сообщает кли­
енту о происхождении продукта и защищает его и производителя от 
конкурентов, которые пытались бы поставлять продукты, кажущиеся 
идентичными. С другой — можно представить ситуацию, в которой 
товарный знак, связанный с известным продуктом, становится по ре­
шению суда видовым. В таком случае все элементы бренда остаются 
на месте, но юридические права на товарный знак утрачиваются.

Различие между брендом и товарным знаком особенно важно, 
когда рассматривается срок эксплуатации и того, и другого. В пре­
делах одного бренда может иметь место постоянный оборот непо­
средственно составляющих его компонентов, поскольку в ответ на 
потребности бизнеса и натиск конкурентов появляются рекламные 
программы и стратегии маркетинга. Срок эксплуатации товарного 
знака может вообще не зависеть от конкретного продукта, если знак
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достаточно сильный и универсальный и если переходная часть при­
тязания тщательно контролируется.

С точки зрения инвестиционной привлекательности к капи­
талу отношений можно отнести м аркет инговую  ст рат егию . Ее 
определяют выбор целевых рынков (по емкости, прибыльности, со­
ответствию компетенции организации), создание отличительных 
преимуществ (по продукту, сервису, операциям, торговым маркам) 
и построение систем лояльности потребителей (повторные покуп­
ки, продолжительность совместного бизнеса).

В 2002 г. Российская ассоциация маркетинга провела исследо­
вание среди более 300 иностранных компаний из разных секторов 
рынка, давно и успешно работающих в России. Результаты пока­
зали, что маркетинговую стратегию считают элементом капитала, 
учитываемым при оценке капитализации, до 87 % компаний.

Развитие потребительского капитала, или капитала отношений, 
происходит по многим направлениям. Наиболее значимые из них 
следующие:

• создание баз данных о клиентах;
• формирование и поддержка call-центров;
• формирование собственного бренда;
• фоздание интегрированных C R M -систем.
C R M -технологии позволяю т организации накапливать данные

обо всех контактах с клиентами и вырабатывать на основе этой ин­
формации достоверные знания об их поведении, о путях удовлетво­
рения потребностей, а также находить наиболее выгодные способы 
взаимодействия с клиентами. Результаты анализа поведения кли­
ентов постоянно обновляются в процессе непрерывной обработки 
данных, которые поступают непосредственно в оперативные систе­
мы организации, например в системы управления технологически­
ми циклами или в центры «горячей линии».

УПРАВЛЕНИЕ БРЕНДАМИ И АВТОМАТИЗАЦИЯ ПОСТАВОК

На фабрике «Русский шоколад» уделяется большое внимание управле­
нию брендами. Наряду с развитием и расширением основного бренда 
«Русский шоколад» продукция шоколадной фабрики продается под из­
вестным и «раскрученным» брендом «Моя семья». Этот бренд был взят 
«напрокат» у его владельцев, при этом стратегическое партнерство с 
владельцами бренда «Моя семья» выгодно обеим сторонам. Изначально 
созданный в сегменте соков бренд «Моя семья» укрепляется и наращи­
вает свою стоимость за счет расширения собственного влияния, а фабри­
ка «Русский шоколад» за счет использования дополнительного бренда 
получает возможность существенно увеличить объем продаж и собствен­
ную долю рынка. Такое управление брендом на отечественном рынке яв­
ляется относительно новым и доказало свою эффективность.
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Пример удачного формирования организационного капитала дает прак­
тика компании Benetton по автоматизации всей цепи поставок. Прежде 
согласование производства продукта по этой цепи занимало месяцы, а 
то и год-полтора. Часто в магазинах отсутствовал понравившейся по­
купателю продукт необходимого размера в силу того, что не удавалось 
быстро увеличить поставки, отыскать нужное количество материала и 
найти производственные швейные мощности. В компании Benetton в 
настоящее время действует специальная информационная система, 
оптимизирующая всю внутреннюю логистику. Информация о ежеднев­
ных продажах во всех принадлежащих ей магазинах одежды в автома­
тическом режиме концентрируется и передается через системы компью­
теров непосредственно в производственные подразделения. Быстрота 
исполнения заказов достигается за счет того, что заказы от магазинов 
(а их в мире несколько тысяч] мгновенно поступают в единый информа­
ционный центр. Оттуда данные идут на фабрику, которая производит не­
обходимую продукцию. Далее по туннелю протяженностью около 1 км ко­
робки с одеждой круглосуточно поступают в дистрибутивный центр. 
Каждая коробка, в которой может находиться с десяток свитеров или 
30-50 футболок, имеет код страны, города и магазина, куда направляет­
ся товар. Дистрибутивный центр, через который каждый день проходит 
40 тыс. таких коробок, полностью автоматизирован. Гигантские роботы- 
сортировщики, считывая коды, складируют коробки у 15 различных «вы­
ходов», каждый из которых предназначен для определенного региона. 
Как только накапливается количество коробок, достаточное для того, 
чтобы заполнить грузовик, электронная система сообщает об этом соот­
ветствующим службам. В компании тысяча грузовиков, однако их почти 
не видно. Грузовые перевозки, в свою очередь, «завязаны» на транс­
портировку морем, железной дорогой или воздухом. Когда на фабрике 
начинают производить товар, то знают, как доставят его в магазин.

Некоторые исследователи использует иную классификацию  со­
става интеллектуального капитала, подразделяя его на внутреннюю 
и внешнюю структуру, а также на индивидуальную компетенцию 1. 
Организационному капиталу соответствует внутренняя структура, 
потребительскому капиталу — внеш няя структура, а человеческому 
капиталу — индивидуальная компетенция. Границы между тремя 
основными видами интеллектуального капитала носят условный 
характер (рис. 2.2).

И ндивидуальная компетенция — это способность сотрудников 
действовать в разнообразных ситуациях, их образование, квалиф и­
кация, умения и навыки, опыт, энергия, отношение к работе, клиен­
там, уровень общей культуры. Внутренняя структура — это проекты, 
патенты, ноу-хау, авторские права, компьютерные и административ-

1 Sveiby К. Е. The New Organisational Wealth — Managing and measuring 
Knowledge-Based Assets. — San-Francisco, 1997.
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ные системы, системы сетевого взаимодействия, организационная 
структура, культура организации. Внешняя структура — это отно­
шения с потребителями, поставщиками, конкурентами, местными 
сообществами, бренды, торговые марки, имидж организации.

Рис. 2.2. Соотношение структурных составляющих интеллектуального 
капитала

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ КАПИТАЛ

О важности эмоционального капитала в современной экономике го­
ворят и популярные авторы К. Нордстрем и Й. Риддерстрале в статье 
с претенциозным названием «Закат экономики знаний»1.

Для успеха очень важен интеллектуальный капитал, но порой психо­
логическое состояние, психологический капитал гораздо важнее. Уве­
ренность в себе, способность привлекать ресурсы, необходимые для 
того, чтобы достичь цели, объясняют гораздо больше, чем все обра­
зование, весь тот опыт, который можно получить. Оптимизм, надежда, 
устойчивость, гибкость, умение приспосабливаться к неизвестному бо­
лее важны, чем интеллектуальный капитал.

Экономика, основывающаяся на знаниях, которая развивалась в тече­
ние последних 20-25 лет, ушла в прошлое. Теперь психология играет 
большую роль. Что это значит с точки зрения конкуренции для индустри­
альных стран? Появляется возможность вновь изобрести управление, 
менеджмент. Мы оставили за собой век потрясающего экономического 
развития, но это также был век, когда мы определили менеджмент как 
искусство разработки конкретных правил и отклонений от правил.

1 Нордстрем К ., Риддерстрале Й. Закат экономики знаний / /  Top-Ma­
nager. — 2007. — № 12.
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Теперь на сцену выходит игра инноваций. Сегодня мы знаем, что разно­
образие и вариативность, а не стандартизация, — именно то, что лежит 
в основе креативности. Стандартизация должна уступить место вариа­
тивности. Это дж инн , вы рвавш ийся из бутылки. Его нельзя запихнуть 
назад. Разнообразие должно стать основой для наш его процветания. 
Именно поэтому нам необходимо по-новом у определить лидерство.

В прошлом лидерство основывалось на контроле. Современный мир не­
контролируем. Но это не означает, что отсутствует потребность в лидер­
стве. Сейчас она возрастает, просто лидерство должно стать другим.

Великое лидерство всегда основы валось на мечтах. Они же лежат 
в основе всякой успеш ной организации. М. Л. К и н г однажды  сказал: 
«У меня есть мечта». Он не сказал: «У меня есть 5-летний план». Мечты 
дают больше вдохновения. Да, повыш аются цены на нефть, медь, золо­
то, но в наше время конкурентны е преимущ ества весят не больше и не 
меньше, чем мечты в маленькой папочке.

Глава 2. Интеллектуальный капитал

К. Томпсон, характеризуя интеллектуальный капитал, разделя­
ет, хотя и несколько искусственно, собственно интеллектуальный 
капитал (данные, информацию, знания) и эмоциональный капитал 
(образы, ценности, эмоции). Элементами эмоционального капитала 
являются корпоративная идентичность и торговая марка, которые 
воспринимаются внешними и внутренними потребителями1.

Как выглядит организация в глазах клиентов, других внешних 
контрагентов и собственных сотрудников, насколько широко она 
известна, насколько нравится или насколько устойчив ее положи­
тельный имидж, каков ее корпоративный образ в глазах внешних 
потребителей и собственных сотрудников, какими брендами она 
располагает — ответы на эти вопросы дает эмоциональный капитал. 
Для внутренних потребителей эмоционального капитала, т. е. для 
сотрудников, важны такие его элементы, как видение, миссия, цен­
ности, цели, культура и пр. Эмоциональный капитал формируется 
для сотрудников в процессе тренингов, продвижения по службе, 
внутренних совещаний, других форм коммуникации.

Традиционное отношение к распространению знаний и ноу-хау 
обычно ассоциируется с патентами, лицензиями и связанными с 
ними процедурами ограничения передачи знаний. Идея интеллек­
туального капитала, напротив, связана с практикой открытой и 
широкой передачи данных, знаний и ноу-хау внутри организации. 
Вот почему управление интеллектуальным капиталом направлено 
прежде всего на создание инфраструктуры передачи знаний, в том 
числе легко передающихся форм информации. Важным аспектом 
является формирование специальной культуры организации, спо­
собствующей формированию нового знания

1 Thompson К . E m otiona l C ap ita l. — O xfo rd , 2000.
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Взаимодействие частей интеллектуального капитала

Человеческий, организационный и потребительский капитал 
взаимодействуют друг с другом. Недостаточно инвестировать в каж­
дый из них по отдельности. Они должны поддерживать друг друга, 
создавая синергетический эффект, и тогда происходит перекрестное 
влияние одного вида интеллектуального капитала на другие. При 
этом результат взаимодействия всех видов интеллектуального ка­
питала не сводится к сумме его составляющих.

Важный принцип эффективного формирования и использова­
ния интеллектуального капитала организации — синергетическое 
взаимное дополнение отдельных его видов. Этот принцип позволя­
ет создать большую величину интеллектуального капитала только 
за счет удачного сочетания его видов — человеческого, организаци­
онного, потребительского.

Разные виды интеллектуального капитала не могут заменить друг 
друга. Представим себе коммерческую организацию, в которой соз­
дан уникальный человеческой капитал: в ней одновременно работают 
20 лауреатов Нобелевской премии. Будет ли это гарантией того, что ор­
ганизация станет успешной и что величина интеллектуального капи­
тала достигнет больших величин? Нет. Дело в том, что для успешного 
функционирования подобной организации необходимо сформировать 
организационный и потребительский капитал. Примерно то же проис­
ходит и с интеллектуальным капиталом России. Обладая значитель­
ным человеческим капиталом, мы не создали достаточного организа­
ционного и потребительского капитала. В связи с этим совокупный 
интеллектуальный капитал существенно меньше, чем он мог бы быть.

Нелинейность взаимодействия отдельных элементов интеллек­
туального капитала видна и на других примерах. Предположим, что 
в некой организации инвестируются значительные средства в совре­
менные информационные технологии, которые формируют органи­
зационный капитал. Если эти усилия не поддерживаются мерами по 
формированию человеческого и потребительского капитала, капита­
ловложения в компьютеризацию могут оказаться бросовыми. То же 
относится и к маркетинговым мероприятиям. Если они проводятся в 
отрыве от других мероприятий, повышающих эффективность произ­
водства, квалификацию кадров, то обречены на провал. Эти примеры 
свидетельствуют, что невозможно увеличить интеллектуальный ка­
питал путем увеличения лишь одной составляющей. Все виды интел­
лектуального капитала поддерживают друг друга, и для увеличения 
интеллектуального капитала необходимы комплексные усилия.

Взаимодействие частей традиционного капитала можно условно 
проиллюстрировать следующей формулой:

1 + 1 + 1 =3
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Взаимодействие частей интеллектуального капитала не поддает­
ся столь простому описанию. Здесь действуют более сложные зако­
ны, в соответствии с которыми нельзя величину интеллектуально­
го капитала получить как сумму оценок его составляющих частей. 
Применительно к интеллектуальному капиталу:

ИК(1,1,1)*3

В одном случае можно получить результат, который превышает 
сумму оценок составляющих:

ИК( 1,1,1) = 8,5

В другом случае можно получить иной результат:

ИК(1,1Д) = 1,2

Рассмотрим возможности позитивного взаимодействия различ­
ных видов интеллектуального капитала организации.

Взаимодействие между человеческим и потребительским капи­
талом способствует повышению индивидуальной компетенции со­
трудников организации. Это может происходить разными путями, 
прежде всего путем прямого контакта с потребителями. Именно 
поэтому во многих организациях увеличивается количество сотруд­
ников, напрямую контактирующих с клиентами. Любые формы 
обратной связи, полученные с помощью социологических исследо­
ваний или непосредственных контактов, можно использовать для 
повышения квалификации сотрудников.

Могут оказаться полезными действия, направленные на пере­
дачу индивидуальной компетенции от сотрудников организации во 
внешние структуры. Примером этого может служить публикация 
книг консалтинговой компанией. Открытость, готовность к переда­
че знаний на безвозмездной основе способствуют тому, что потенци­
альные потребители консалтинговых услуг в большей мере готовы 
к их получению. Эти действия способствуют также формированию 
позитивного имиджа компании.

Эффективное взаимодействие человеческого и организационно­
го капитала приводит к увеличению совокупного интеллектуально­
го капитала. В качестве примера можно привести крупные консал­
тинговые компании и действующие в них базы знаний, в которые 
заносятся данные о каждом заказе, включая фамилии участников 
проекта, реакцию и оценки клиентов, а также предложенные реше­
ния. Каждая рабочая группа назначает так называемого историка, 
который обязан вносить данные в эту базу знаний. Значительная 
часть индивидуальных знаний в виде подходов, принципов, после­
довательности действий, способов структурирования проблем ста­

Глава 2. Интеллектуальный капитал



Часть I. Экономика, основанная на знаниях

новится доступной всем экспертам компании. Это дает возможность 
утверждать о трансформации индивидуальных знаний в знания кол­
лективные, что позволяет эффективно обучать новых сотрудников 
на рабочих местах. Это делает компанию менее зависимой от экс­
пертов, обладающих большим опытом и знаниями. Знания остают­
ся в компании и могут быть использованы на ее благо и после того, 
как располагавший ими сотрудник нашел другое место работы.

Таким образом, все составляющие интеллектуального капита­
ла — человеческий, организационный, потребительский — взаи­
модействуют, дополняя друг друга. В одних случаях та или иная 
составляющая может существенно усиливать влияние остальных. 
В других случаях низкий уровень какой-либо одной составляющей 
может привести к существенному уменьшению величины совокуп­
ного интеллектуального капитала.

Выводы

Интеллектуальный капитал состоит из человеческого, органи­
зационного и потребительского капитала. Человеческий капитал 
имеет непосредственное отношение к человеку и включает знания, 
практические навыки, творческие способности людей, их мораль­
ные ценности, культуру труда. Организационный капитал имеет от­
ношение к организации, представлен техническим и программным 
обеспечением, организационной структурой, патентами, корпора­
тивной культурой. Потребительский, или капитал отношений, фор­
мируется в процессе взаимодействия организации с потребителями 
и не только с ними (устойчивые связи с клиентами, маркетинговые 
возможности, клиентские базы данных и т. д.).

Интеллектуальный капитал имеет много общих черт с физиче­
ским капиталом. Оба капитала возникают в результате вложения 
ресурсов, приносят своему обладателю доход, требуют затрат на 
свое поддержание, подвергаются моральному износу.

Интеллектуальный капитал имеет особенности. Он не поддает­
ся учету с помощью традиционных методов бухгалтерского учета, 
который основан на презумпции аддитивности всех величин. Со­
ставляющие интеллектуального капитала взаимодействуют друг 
с другом нелинейно, усиливая или ослабляя действие друг друга. 
Элементы интеллектуального капитала являются общественным 
благом, характеризуются сетевым эффектом и возрастающей пре­
дельной полезностью.



2.2. Нематериальные 
активы и интеллектуальная 
собственность организации

•  Нематериальные активы.

•  Интеллектуальная собственность.

Мало обладать выдающимися качествами, надо 
еще уметь ими воспользоваться.

Ф. Ларошфуко

Нематериальные активы

У некоторых исследователей (Л. Эдвинссон, Э. Брукинг, К. Пра- 
халад и др.) понятия «интеллектуальный капитал», «нематериальные 
активы» (НМА), «интеллектуальная собственность» выступают как 
синонимические, взаимозаменяемые. На практике эти понятия пред­
ставителями различных профессиональных групп применяются нео­
динаково. Так, термин «интеллектуальный капитал» используется в 
основном менеджерами, «интеллектуальная собственность» — юри­
стами, а «НМА» — профессиональными оценщиками и бухгалтера­
ми, при этом в эти термины вкладывается разное содержание. В част­
ности, оценщики понимают НМА более широко, чем бухгалтеры.

Как на самом деле соотносятся понятия «НМА», «интеллекту­
альный капитал» и «интеллектуальная собственность»?

Интеллектуальный капитал инкорпорирует* нематериальные активы 
организации, в том числе интеллектуальную собственность.

Инкорпорированность интеллектуального капитала, т. е. способность 
включать в свой состав, присоединять НМА; инкорпорированность

1 Инкорпорировать — включать в свой состав, присоединять; произ­
водить инкорпорацию. Инкорпорация (от лат. Incorporatio) — включение 
в свой состав, присоединение.
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НМ А, т. е. способность включать в свой состав интеллектуальную соб­
ственность, — все это указывает на то, что рассматриваемые понятия вза­
имосвязаны, но не равнозначны (рис. 2.3).

Рис. 2.3. Соотношение понятий «интеллектуальный капитал»,
«интеллектуальная собственность» и «НМА»

Отличительные особенности этих понятий следует поискать в са­
мом факте появления в 1990-е гг. такой категории, как интеллектуаль­
ный капитал. Дело в том, что в тот период возникла необходимость 
использовать в управлении организациями до сих пор невостребован­
ные ресурсы в виде знаний, компетенции, организационных структур, 
информационных технологий, лояльности потребителей и т. п.

Почему эти понятия неравнозначны? Не все элементы интеллек­
туального капитала являются нематериальными активами. В част­
ности, некодифицированное знание (интеллектуальные и деловые 
качества работников, их квалификацию и способность к труду) как 
составляющую интеллектуального (человеческого) капитала нельзя 
отнести ни к нематериальным активам, ни тем более к интеллекту­
альной собственности организации.

В свою очередь не относятся к нематериальным активам НИОКР, 
результаты которых не внедрены в производство. По российским 
стандартам к НМА не относятся списки клиентов, доля рынка, права 
на сбыт, лояльность клиентов, а ведь это составляющие интеллекту­
ального (потребительского) капитала организации. Расходы на обу­
чение и подготовку персонала также по российским стандартам не 
относятся к НМА, «т. к. отсутствует возможность идентификации от 
другого имущества». (Кстати, М СФО относит эти расходы к НМА, 
но только в том случае, если существуют юридические гарантии, за­
крепляющие работников за организацией.)



Не все нематериальные активы являются объектами интеллек­
туальной собственности организации. Так, управленческие навыки 
и лидерские качества менеджеров не могут быть отчуждены от сво­
их носителей — сотрудников организации и стать объектом исклю­
чительных прав имущественного характера, а время использования 
этих НМА определяется временем работы конкретного сотрудника 
в организации. Не все технологии и методы работы можно запа­
тентовать и лицензировать. И наоборот. Например, по стандартам 
М СФО не относится к НМА такой объект интеллектуальной соб­
ственности, как торговая марка, созданная компанией, Считается, 
что затраты на создание торговой марки нельзя отделить от затрат 
на развитие организации в целом.

Инкорпорированность рассматриваемых нами объектов отража­
ется прежде всего на классификации нематериальных активов.

Что такое НМА с точки зрения бухгалтерского учета? Как объ­
екты учета НМА возникли во второй половине XIX в. В системе 
международных стандартов финансовой отчетности (М СФ О ) сна­
чала был принят М СФО 9 «Затраты на исследования и разработ­
ки». В 1998 г. его заменил М СФО 38 «Нематериальные активы» 
(действует с 31 марта 2004 г.). На его основании Минфин России 
приказом от 16 октября 2000 г. № 91н утвердил Положение по бух­
галтерскому учету «Учет нематериальных активов» (П БУ 14/2000), 
вступившее в силу с 1 января 2001 г.

Сравним требования российских стандартов бухгалтерского уче­
та (РС БУ ) и М СФО в отношении НМА1.

Критерии НМА согласно М СФ О. Прежде всего НМА компа­
нии — это разновидность активов, и для них действуют общие для 
всех активов критерии. Они изложены в Принципах подготовки и 
предоставления финансовой отчетности в соответствии с МСФО. 
Актив включается в батане компании, если одновременно выполня­
ются два условия: 1) существует высокая вероятность того, что в бу­
дущем от использования актива компания получит экономические 
выгоды; 2) стоимость актива может быть надежно оценена.

В М СФО отмечается, что под активом понимается ресурс, кото­
рый компания контролирует в результате прошлых событий и ожи­
дает от него экономических выгод в будущем.

Таким образом, в М СФО 38, помимо нематериальное™, выделя­
ются три определяющих признака НМА: 1) идентифицируемость;
2) подконтрольность компании; 3) способность приносить эконо­
мическую выгоду.

Глава 2. Интеллектуальный капитал

1 Ржаницына В. Нематериальные активы в системе МСФО / /  Кон­
сультант. — 2005. — № 21; Тютюнникова Е. Учет нематериальных активов 
в соответствии с МСФО / /  Финансовый директор. — 2005. — ЛГ° 12; Тип- 
кельман С. Б., Казакевич Е. С. Нематериальные активы / /  Новые системы 
финансового учета. — 2006. — № 5.
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В соответствии с МСФО 38 НМА — это идентифицируемый неденеж­
ный актив, не имеющий материально-вещественной формы и ис­
пользуемый при производстве товаров.

Под идентифицируемостью следует понимать возможность 
полноценного самостоятельного существования НМА. Именно 
идентифицируемость позволяет отличить НМА от гудвилла, ко­
торый образуется при приобретении компании. В соответствии 
с МСФО 3 «Объединение компаний» гудвилл не относится к НМА.

Идентифицируемость понимается не только как возможность 
физически отделить НМА от иных активов компании. Это еще 
способность актива выступать самостоятельным объектом сделок, 
а также возможность компании точно определить приходящиеся 
именно на данный НМА будущие экономические выгоды. Кроме 
того, НМА может быть идентифицирован и по иным основаниям, 
например по факту передачи юридических прав на него (в том числе 
если эти права передаются в комплексе с иными активами). В ряде 
случаев НМА может приносить экономические выгоды только при 
одновременном использовании с другими активами. Однако если 
компания может определить выгоды, связанные именно с его ис­
пользованием, он считается идентифицируемым.

Некоторые НМА могут иметь тот или иной материальный носи­
тель. Они могут помещаться на компакт-диске (в виде программно­
го обеспечения), в правовой документации (в виде лицензии или па­
тента) или на пленке. В таких случаях этот объект может быть учтен 
либо как нематериальный, либо как материальный. Решение при­
нимается на основе того, какой из элементов наиболее важен. Так, 
программное обеспечение для станка с программным управлением, 
который не может работать без этого конкретного программного 
обеспечения, является составной частью станка, и программное обе­
спечение должно учитываться в качестве основного средства. То же 
относится к операционной системе компьютера. Там, где программ­
ное обеспечение не является составной частью соответствующих 
аппаратных средств, оно учитывается как НМА.

Подконтрольность — это способность компании обеспечить по­
ступление будущих экономических выгод от его использования 
именно в данную компанию. Контроль может быть осуществлен че­
рез ограничение доступа третьих лиц к выгодам. Причем доступ мо­
жет ограничиваться не только на основании прав, предоставленных 
законом, но и благодаря сохранению информации в тайне (например, 
в случае с ноу-хау). Однако в МСФО признается, что отсутствие
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юридических прав на актив может затруднять демонстрацию его под­
контрольности. В частности, по этому критерию не могут быть при­
знаны НМА навыки персонала, приобретенные в результате перепод­
готовки. У компании нет достаточного контроля над теми выгодами, 
которые ей дают эти расходы. Ведь работники могут в любое время 
прекратить трудовые отношения с компанией, если только не связа­
ны с ней юридически значимыми договорными обязательствами.

Аналогичным образом компания может обладать банком кли­
ентов или определенной долей рынка. При этом она, естественно, 
рассчитывает, что имеющиеся потребители продолжат приносить 
ей экономические выгоды и в будущем. Однако особые гарантии 
лояльности клиентов (которые могут быть закреплены как юриди­
чески, так и иными способами) обычно отсутствуют. Если так, то 
нельзя считать, что компания в достаточной степени контролирует 
такие ресурсы, как списки клиентов, доли рынка, связи с клиентами, 
лояльность клиентов, поэтому нет оснований признавать их НМА.

Оценка актива по признаку способности приносить экономиче­
ские выгоды производится на основе профессионального суждения 
руководства компании. При этом экономические выгоды могут за­
ключаться, например, в увеличении поступлений, сокращении рас­
ходов. При оценке экономических выгод следует применять прин­
ципы, установленные МСФО 36 «Обесценение активов». Если 
актив будет создавать экономические выгоды в комплексе с иными 
активами, применяется концепция генерирующих доход единиц, 
изложенная в том же стандарте.

Кроме того, МСФО 38 устанавливает ряд дополнительных тре­
бований к признанию НМА, созданных самой компанией. Суть этих 
требований сводится к разделению работ по созданию актива на две 
стадии — исследований и разработок. Капитализированы в составе 
НМА могут быть только затраты на разработки и только при выпол­
нении определенных условий. В НМА не включаются созданные 
компанией торговые марки. Считается, что затраты на их создание 
нельзя отделить от затрат на развитие компании в целом.

Критерии признания НМА согласно П Б У 14/2000.
В пункте 3 ПБУ 14/2000 выдвигается ряд требований к НМА. 

Все они должны соблюдаться одновременно. Итак, НМА:
• не имеет материально-вещественной (физической) структуры;
• может быть идентифицирован;
• используется в производстве продукции, при выполнении ра­

бот, оказании услуг либо для управленческих нужд;
• используется в течение длительного периода (более года или 

дольше обычного операционного цикла, если он превышает 
12 месяцев);

• приносит организации экономические выгоды в будущем.
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Кроме того, организация не долж на предполагать последующей 
перепродажи НМА.

Само его существование и исключительное право организации 
на результаты интеллектуальной деятельности должно подтверж­
даться надлежаще оформленными документами (патентами, свиде­
тельствами и г. п.).

П оложения П Б У  14/2000 формально следуют М С Ф О  38. В част­
ности, в них содержатся аналоги требований идентифицируемости 
и способности приносить экономические выгоды. Однако при этом 
нормы П Б У  наполнены несколько иным содержанием, что влияет 
на состав объектов, признаваемых НМ А. Так, актив считается иден­
тифицируемым и подконтрольным, только если есть документы, 
подтверждающие его существование и исклю чительное право ор­
ганизации на результаты интеллектуальной деятельности. За  счет 
этого перечень объектов, которые могут составлять Н М А  организа­
ции в соответствии с РСБУ, оказывается иным.

В частности, в него попадают;
•  исключительные права на интеллектуальную собственность, 

охраняемые в соответствии с российским законодательством;
•  приобретенная деловая репутация;
• организационные расходы, понесенные учредителями в связи 

с регистрацией организации и признанные в качестве их вкла­
да в уставный капитал.

Н а состав перечня влияю т особенности требований российского 
права интеллектуальной собственности к надлежащему оформле­
нию документов.

Таким образом, основное различие определений Н М А  в П БУ  
14/2000 и М С Ф О  38 состоит в следующем. Р С Б У  требует наличия 
определенным образом оформленного исключительного права на 
объект, а М С Ф О  — его подконтрольности компании. То есть между­
народный стандарт воплощ ает принцип приоритета экономическо­
го содержания, а российский — отдает предпочтение юридической 
форме. Кроме того, при учете НМ А, помимо объектов, установлен­
ных П Б У  14/2000, предписывается учитывать расходы, отвечающие 
требованиям Положения по бухгалтерскому учету «Учет расходов 
на научно-исследовательские, опытно-конструкторские и техноло­
гические работы» (П Б У  17/02), утвержденного приказом М инфина 
России от 19 ноября 2002 г. №  115н. Хотя Р С Б У  прямо не отно­
сят расходы на Н И О К Р  к НМ А, но требуют учитывать их в одной 
группе.

Ни М С Ф О , ни Р С Б У  не приводят перечня объектов, которые 
должны признаваться НМ А. Однако на основе содержащихся в 
стандартах рекомендаций и пояснений можно очертить примерный 
состав объектов этой группы по М С Ф О  и Р С Б У  (табл. 2.2).
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Таблица 2.2. Объекты НМА, признаваемые (не признаваемые! международным 
и российским стандартами1

Вид активов МСФО РСБУ

Интеллектуальная собствен­
ность, защищенная патентами

Да, при соблюдении общих 
требований стандарта

Да, при соблюдении общих 
требований стандарта

Товарные знаки Да. кроме созданных самой Да, при соблюдении общих
компанией, т. е. только приоб- требований стандарта 
ретенные

Да. кроме созданных внутри Существуют ограничения
самой компании (см. письма Минфина Рос­

сии от 31 января 2003 г.
№ 04-02-05/2/1; от 12 ноября 
2003 г. № 04-02-05/2/65; от 

_____________________________9 июня 2004 г. № 03-02-05/2/32)

Программное обеспечение Да, кроме предназначенного Да, при соблюдении общих
для определенного основного требований стандарта, в том
средства числе надлежащего оформле­

ния документов

Расходы на НИОКР

CV - 'у * - - :

Возможно при определенных 
условиях только на стадии 
разработок, но не на стадии 
исследований

Обособленно, при соблюде­
нии условий ПБУ 17/02 (как 
научно-исследовательские, 
так и опытно-конструкторские 
работы)

Конфиденциальные знания, 
дающие преимущества на рынке 
(коммерческая тайна)

Да, если защищены юриди­
ческими правами, такими как 
авторское право, договорные 
отношения или обязательство 
сохранять конфиденциаль­
ность

Нет, так как российское за­
конодательство не относит эти 
права к исключительным

Права обслуживания, лицензии, 
квоты, франшизы

Да, при соблюдении общих 
требований стандарта

Нет, так как эти права не отно­
сятся к исключительным

Списки клиентов, доля рынка, 
права на сбыт и т. п.

Возможно, если списки при­
обретены извне и есть юриди­
ческие гарантии сохранения 
клиентов и доли рынка

Нет, так как эти преимущества 
не относятся к исключительным 
правам

Расходы на стимулирование, 
подготовку персонала

Возможно, если есть юридиче­
ские гарантии, закрепляющие 
работников за компанией

Нет, так как отсутствует воз­
можность идентификации

Организационные расходы (рас­
ходы  на учреждение компании)

Нет, так как не выполняются 
требования стандарта

Да, так как есть прямое указа­
ние в п. 4 ПБУ 14/2000

Деловая репутация (гудвилл) 
при приобретении другой ком­

пании
i

Выведена из сферы действия 
стандарта и представляет со­
бой особый вид активов, по­
казывается отдельно от НМА

Да, так как есть прямое указа­
ние в п. 4 ПБУ 14/2000

1 Ржаницины В. Указ. соч.

Авторские права
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Стандарты бухгалтерской отчетности не представляют собой за­
стывшую данность. Они постоянно корректируются, развиваются. 
РСБУ постепенно приближаются к МСФО, а последние постоянно 
трансформируются. НМА — это специфические знания, на которые 
организация в основном имеет права собственности или способна 
ограничить их распространение. НМА часто связаны с определен­
ными работниками, в то же время обладают оборо госпособностью. 
В ряде случаев НМА представляют собой зафиксированную на фи­
зических носителях информацию.

НМА приносят экономические выгоды, однако это происходит 
не автоматически, а опосредованно. По стандартам МСФО затра­
ты на обучение могут относиться к НМА. Если компания обучает 
персонал, это не означает, что обязательно увеличатся продажи. 
Это произойдет только после того, как обученный персонал сможет 
повысить качество продукции или услуг, что, в свою очередь, при­
ведет к изменению потребительских предпочтений, которые будут 
способствовать повышению спроса и увеличению объемов продаж. 
С материальными активами все намного проще: увеличивается ко­
личество станков — возрастает объем выпускаемой продукции; уве­
личивается сменность использования оборудования, что влечет за 
собой увеличение количества занятых, — также возрастает объем 
выпускаемой продукции.

Еще одно свойство НМА состоит в том, что увеличение соз­
даваемой стоимости при увеличении той или иной части НМА 
происходит не автоматически, а в случае, если различные состав­
ляющие НМА, взаимодействуя, создают условия для увеличения 
стоимости. Так, тренинги персонала способствуют росту челове­
ческого потенциала организации. Однако для того, чтобы произо­
шло увеличение стоимости, необходимо, чтобы персонал овладел 
новыми информационными технологиями, разделял систему цен­
ностей организации, а его мотивация соответствовала стратегии, 
направленной на увеличение конечных результатов. Только в этом 
случае затраты на тренинг персонала могут дать необходимый эф­
фект, выраженный в соответствующих финансовых результатах 
работы организации.

В современных условиях стратегия развития любой организации 
больше не может формулироваться только на базе традиционных 
терминов (оборотные средства, рентабельность, прибыль, финан­
совые активы и пр.). Стратегия должна быть сформулирована также 
в понятиях, отражающих движение НМА.
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Интеллектуальная собственность

Понятие «интеллектуальная собственность» рассмотрено в Кон­
венции, учредившей Всемирную организацию интеллектуальной 
собственности (1967), к которой наша страна присоединилась в ре­
зультате ее ратификации указом Президиума Верховного Совета 
СССР от 19 сентября 1968 г.

В России понятие «интеллектуальная собственность» закреплено 
в ГК РФ. В части первой, введенной в действие с 1 января 1995 г., 
исключительные права на результаты интеллектуальной деятельно­
сти, которой является интеллектуальная собственность, отнесены к 
объектам гражданских прав (ст. 128). Определение интеллектуаль­
ной собственности содержится также в ст. 138, которая устанавли­
вает исключительное право гражданина или юридического лица на 
результаты интеллектуальной деятельности (интеллектуальная соб­
ственность), а также на средства индивидуализации юридического 
лица, индивидуализации продукции (услуг, работ); фирменные наи­
менования, товарные знаки, знаки обслуживания и т. д.

Под интеллектуальной собственностью российское законодательство 
понимает совокупность исключительных прав как личного, так и иму­
щественного характера на результаты интеллектуальной и творче­
ской деятельности.

Объект интеллектуальной собственности является нематериаль­
ным благом, результатом интеллектуальной деятельности, на который 
за достигнувшим его лицом или иным правообладателем признается 
исключительное (монопольное, принадлежащее одному лицу) право 
на его использование и на защиту от недобросовестной конкуренции. 
Это право может быть передано другому лицу (физическому или 
юридическому) на платной основе или безвозмездно по усмотрению 
правообладателя. Важной характеристикой интеллектуальной соб­
ственности является то, что собственник или владелец может исполь­
зовать собственность так, как пожелает, и никто не может законным 
образом использовать его собственность без его разрешения.

Интеллектуальная собственность есть не только духовное 
богатство. Она играет важную роль в экономическом обороте: 
реализация одних лишь авторских прав в ряде стран Запада обе­
спечивает от 4 до 7 % валового дохода. Вот еще пример. В нача­
ле 1990-х гг. в России сняли правовую охрану с водки, поскольку 
этот продукт признали национальным достоянием. И количество
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умерших в результате отравления поддельной водкой скачко­
образно возросло до 40 тыс. в год.

Интеллектуальная собственность охраняется актами гражданско­
го законодательства. В 2006 г. принята часть четвертая ГК РФ. на­
правленная на полную кодификацию законодательных норм в сфере 
интеллектуальной собственности. Этот раздел, содержащий общие 
положения, относящиеся ко всем результатам интеллектуальной дея­
тельности и средствам индивидуализации, заменил с 1 января 2008 г. 
законодательство, регулировавшее традиционные права на объекты 
интеллектуальной собственности (Патентный закон РФ, Законы 
о правовой охране топологий интегральных микросхем, о правовой 
охране программ для ЭВМ и баз данных, о товарных знаках, знаках 
обслуживания и наименованиях мест происхождения товаров, об ав­
торском праве и смежных правах, о селекционных достижениях).

В часть четвертую ГК РФ  включены не только традиционные, но 
и новые правовые институты в сфере интеллектуальной собствен­
ности. Одна группа этих институтов касается таких широко исполь­
зуемых объектов охраны, как права на секреты производства (ноу- 
хау) и на фирменное наименование, которые до настоящего времени 
не имели единого законодательного регулирования. Другая группа 
институтов впервые введена в российское законодательство. Речь 
идет о таких новых правах, смежных с авторскими, как права на со­
держание базы данных и публикатора произведения науки, литера­
туры или искусства, а также о новом праве на средство индивидуа­
лизации — праве на коммерческое обозначение.

К НМА, обладающим свойством охраноспособности, относятся 
следующие объекты.

Объекты авторского права. В соответствии со ст. 1259 ГК РФ 
объектами авторских прав являются произведения науки, литерату­
ры и искусства независимо от достоинств и назначения произведе­
ния, а также от способа его выражения:

• литературные произведения;
• драматические и музыкально-драматические произведения, 

сценарные произведения;
• хореографические произведения и пантомимы;
• музыкальные произведения с текстом или без текста;
• аудиовизуальные произведения;
• произведения живописи, скульптуры, графики, дизайна, гра­

фические рассказы, комиксы и другие произведения изобра­
зительного искусства;

• произведения декоративно-прикладного и сценографическо­
го искусства;

• произведения архитектуры, градостроительства и садово- 
паркового искусства, в том числе в виде проектов, чертежей, 
изображений и макетов;



• фотографические произведения и произведения, полученные 
способами, аналогичными фотографии;

• географические, геологические и другие карты, планы, эски­
зы и пластические произведения, относящиеся к географии, 
топографии и к другим наукам, и др.

• компьютерные программы, которые охраняются как литера­
турные произведения.

К объектам авторских прав относятся также производные про­
изведения, представляющие собой переработку другого произведе­
ния, и составные произведения, представляющие собой результат 
творческого труда по подбору или расположению материалов.

Национальные законодательства различных стран в сфере автор­
ских прав несколько отличаются. Однако благодаря существованию 
международных конвенций об охране авторских прав их основные 
принципы соблюдаются во всех странах-участницах. В частности, 
общим является исключительное право на использование произве­
дения (воспроизведение, т. е. копирование, тиражирование, испол­
нение, а также перевод, переработка и т. п.), которое может принад­
лежать автору, его преемнику или работодателю.

Объекты промышленной собственности. Понятие «промыш­
ленная собственность» иногда ошибочно трактуется как относящее­
ся к движимому и недвижимому имуществу, используемому в про­
мышленном производстве. Так, иногда к этой категории пытаются 
отнести заводы, станки и машины для производства промышленной 
продукции. На самом деле промышленная собственность является 
одним из видов интеллектуальной собственности и распространя­
ется на произведения, созданные человеком в научно-технической 
сфере и регулируемые патентным правом. Такая интеллектуальная 
собственность требует регистрации в Роспатенте в установленном 
порядке и наличие патента или свидетельства. Так, товарный знак — 
это интеллектуальная собственность, которая должна быть офици­
ально зарегистрирована в Роспатенте, после чего приобретает ста­
тус промышленной собственности.

Определения объектов промышленной собственности законами 
различных стран несколько отличаются. Тем не менее нижеприве­
денные их характерные черты, как правило, одинаковы.

Изобретение — техническое решение в любой области, относя­
щееся к продукту или способу. Ему предоставляется правовая охра­
на, если оно является новым и промышленно применимо. Объек­
тами изобретения могут быть устройство, способ, вещество, штамм 
микроорганизма, культуры клеток растений и животных, а также 
применение известного ранее устройства, способа, вещества, штам­
ма по новому назначению.

Полезная модель — так называемое малое изобретение, новое 
и промышленно применимое техническое решение, имеющее невы­
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сокий творческий уровень. В России в качестве полезной модели 
охраняется техническое решение, относящееся к устройству.

Промышленный образец — художественно-конструкторское ре­
шение изделия промышленного или кустарно-ремесленного произ­
водства, определяющее его внеш ний вид. О храна предоставляется 
при его соответствии критериям новизны и оригинальности.

Товарный знак — обозначение (символ), предназначенное для 
того, чтобы отличить товары одного производителя от однородных 
товаров других производителей. Необходимым условием его охра­
ны является новизна. В качестве товарного знака могут быть заре­
гистрированы словесные, изобразительные, объемные и другие обо­
значения или их комбинации.

Знак обслуж ивания — аналогичное товарному знаку обозначение 
(символ), предназначенное для того, чтобы отличить услуги одно­
го юридического или физического лица от однородных услуг дру­
гих лиц.

Фирменное наименование предназначено для индивидуализации 
производителя товаров (услуг). Оно состоит из двух частей — обяза­
тельной, однозначно характеризующей организационно-правовую  
форму организации (например, открытое акционерное общество), 
и произвольной, являю щ ейся специальным наименованием органи­
зации (например, завод «Стинол»). Учреждения некоммерческого 
характера фирменных наименований не имеют, их индивидуализа­
ция обеспечивается с помощью официальных наименований и то­
варных знаков.

РЕКЛАМНЫЙ с л о га н  к а к  ОБЪЕКТ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ 
СОБСТВЕННОСТИ

Юридическая защита такого НМА, как рекламный слоган, — достаточно 
распространенного инструмента в конкурентной борьбе, можно обеспе­
чить, зарегистрировав рекламный слоган в качестве товарного знака, 
т. е. переведя НМА в категорию интеллектуальной собственности. Это 
единственно надежная защита от незаконного использования реклам­
ного слогана третьими лицами. Если какое-либо лицо без разрешения 
владельца будет использовать рекламный слоган в своих интересах, 
правообладатель вправе преследовать нарушителя в административ­
ном и (или] судебном порядке.

Регистрацию слогана как товарного знака осуществляет Роспатент. 
Сначала он проводит проверку на новизну, т. е. на отсутствие тожде­
ственных или сходных обозначений [слоганов) на территории России. 
По результатам анализа эксперты делают заключение о возможности 
дальнейшей регистрации.

Альтернативным защитным средством является авторское право. Од­
нако подобная защита имеет ряд существенных недостатков. Так, ею

122



Глава 2. Интеллектуальный капитал

может воспользоваться только физическое лицо. Авторское право не 
предполагает использование слогана в маркировке товаров и услуг. 
Наконец этот способ не предполагает обязательной регистрации ре­
кламного девиза в официальных государственных органах и поэтому 
труднее защищается в судебном порядке.

Объектам промыш ленной собственности предоставляется па­
тентная защита. Патент как охранный документ, подтверждающий 
права на объект промыш ленной собственности, может быть выдан 
не только автору или его правопреемнику но и работодателю. «П а­
тентная система, по-прежнему играя основную роль в деле охраны 
прав на интеллектуальную собственность, приобретает все новые 
функции, ускоряя коммерциализацию изобретений, т. е. трансферт 
научных идей в новые технологии, а затем и процесс диф ф узии ин­
новаций в новые рыночные сектора. Патент был и остается важней­
шим источником информации о совершенных изобретениях, а глав­
ное — будущих направлениях научно-технических исследований»'.

Патентообладатель, владея, пользуясь и распоряжаясь исключитель­
ным правом на принадлежащие ему изобретения, полезные модели, 
промышленные образцы, товарные знаки, может извлекать из этого 
дополнительную выгоду, а именно:

•  продавать лицензии на право использования технических решений 
по патенту третьим лицам (лицензиатам);

•  монопольно использовать технические решения по патенту в своем 
производстве и опережать конкурентов;

•  вкладывать в уставный капитал организации своими патентами, 
оценив прежде их стоимость, что сэкономит другие средства учре­
дителя, увеличит уровень его имущественных прав;

•  запатентовать технические решения по патенту за рубежом и обе­
спечить, например, беспрепятственный экспорт своей продукции, 
в которой использован патент, не опасаясь выхода на тот же рынок 
аналогичной продукции конкурента;

•  поставить свои запатентованные объекты в бухгалтерском учете как 
НМА, увеличив тем самым стоимость собственного капитала оргэ-

КАКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА ЕСТЬ У ОБЛАДАТЕЛЯ ПАТЕНТА?

1 Варфоломеева Ю. А. Интеллектуальная собственность в условиях ин­
новационного развития. — М.: Ось-89. 2006. — С. 44.
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низации, залоговую стоимость ее имущества и увеличив ресурсы 
для финансирования инновационных проектов;

•  избежать несанкционированного использования запатентованного 
имущества и отстоять свои интересы в суде с получением матери­
альной компенсации от ответчика в случае нарушения им чужих па­
тентных прав;

•  воспользоваться государственными льготами (в части минимизации 
налогов], а также получить материальное вознаграждение авторам 
изобретений и промышленных образцов и лицам, содействующим 
их созданию и использованию.

Патент на промышленную собственность, став рыночной категорией, 
представляет собой предмет купли-продажи и, следовательно, источ­
ник дополнительного дохода.

Н ет радиционные объекты инт еллект уальной  собст венно­
сти. Некоторые объекты интеллектуальной собственности нахо­
дятся вне сферы патентного и авторского права, их принято назы­
вать нетрадиционными.

Научное открытие — это установление не известных ранее объ­
ективно существующих закономерностей, свойств и явлений мате­
риального мира, вносящих коренные изменения в сознание.

Коммерческая тайна — информация, имеющая действитель­
ную или потенциальную ценность в силу ее неизвестности третьим 
лицам. К этой информации нет свободного доступа на законном 
основании. Охраняется ее конфиденциальность. В международной 
практике используется термин «ноу-хау», который применяют к се­
кретам технического (принципы, характеристики и параметры про­
изводственных процессов и устройств, чертежи, схемы, формулы, 
рецепты, инструкции и т. п.) и коммерческого (методы организации 
производства, сведения о клиентах и поставщиках, данные о ф инан­
сировании, методы рекламы и т. п.) характера.

Топология интегральной микросхемы — это зафиксированное на 
материальном носителе пространственно-геометрическое располо­
жение совокупности элементов интегральной микросхемы и связей 
между ними.

Селекционные достижения подразделяются на две категории — 
сорта растений и породы животных.

Рационализаторское предложение — техническое решение, яв­
ляющееся новым и полезным для организации, которой оно подано, 
и предусматривающее изменение конструкции изделий, технологии 
производства и применяемой техники или изменение состава мате­
риала.
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Вопрос об интеллектуальной собственности ввиду противоречивости 
этого понятия порой приводит к парадоксальным выводам, главный 
из которых — это то, что знания, информация принадлежат человече­
ству в целом. Трудно не согласиться с известным ученым профессо­
ром С. Л. Капицей; «Информация, а точнее обобщенная информация, 
ведущая к развитию человечества по квадратичному закону, в от­
личие от других видов собственности не убывает при ее распростра­
нении, а размножается. И этот процесс необратим. По существу, вся 
система обучения, образования и воспитания человека происходит 
именно в таких условиях, и распространять на эту деятельность, ко­
торая в современном обществе занимает более чем заметное место, 
рыночные отношения невозможно»'.

В последние годы интеллектуальная собственность стала пред­
метом пристального внимания менеджеров не только высокотех­
нологичных, но и обычных компаний. Действительно, если вчера 
предприниматели стремились завладеть рудником или металлур­
гическим заводом, то сегодня предпочитают обрести права на но­
вую горнодобывающую технологию или последнюю версию опера­
ционной системы, управляющей заводскими компьютерами. Если 
раньше компании в основном опасались, что конкуренты обойдут 
их в сфере производства и сбыта, то теперь их беспокоит, как бы 
соперники не овладели правами на важнейшие технологии и фун­
даментальные концепции, обеспечивающие им ведущие позиции в 
бизнесе. Крупные компании скупают патенты, чтобы контролиро­
вать развитие той или иной отрасли.

Проведенное в 1997 г. в СШ А исследование показало, что две 
трети 7 трлн рыночной стоимости американских компаний, акции 
которых котируются на фондовой бирже, даже не указываются в 
их балансовых отчетах, поскольку эта часть стоимости заключается 
не в их недвижимости, предприятиях или оборудовании, а в НМА 
типа интеллектуальной собственности2.

Права на интеллектуальную собственность упрочивают финан­
совые и рыночные позиции компаний, а надежная охрана и эф ф ек­
тивное использование этих прав обеспечивают условия их дальней­
шего развития.

1 Капица С. Л. Да здравствует «Горбушка»! / /  РГ. — 2007. — 28 марта.
2 Горюнов С. Интеллектуальная собственность как инструмент решения 

проблем экономической безопасности предприятия. Режим доступа: www. 
oxpaHa.ru/viev.asp?3810
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Здесь следует сделать акцент на «эффективном использовании» 
интеллектуальной собственности, поскольку безусловные, полные и 
неограниченные титулы собственности, как оказалось, препятству­
ют экономическому росту. Так, компания Apple в свое время сделала 
необычайный рывок вперед — ее технология была совершенней, чем 
у IBM. И руководители Apple решили извлечь максимальную ренту, 
защитив свою технологию и сделав ее не доступной для участников 
рынка. В то же время IBM не скрывала свою технологию и прово­
дила политику открытого доступа. В итоге Apple стала вытесняться 
с рынка, несмотря на первоначальное опережение, а технологии, к 
которым IBM открыла доступ, стали доминировать. Монопольная 
стратегия Apple — пример того, как старое представление о соб­
ственности в новой экономике тормозит не только технологический 
и экономический рост, но и доходность бизнеса.

В ы в о д ы

НМА представляют собой зафиксированную на физическом но­
сителе информацию или новые знания, обладают оборотоспособно- 
стью. Это ценности организации, имеющие стоимостное выражение 
и не являющиеся физическими объектами. Это такие специфиче­
ские знания, на которые организация в основном имеет права соб­
ственности или способна ограничить их распространение. Главная 
характеристика нематериальных активов — это не их физическая 
природа, а их роль в экономической деятельности. Будучи немате­
риальными факторами производства и труда, НМА являются фор­
мой материализации интеллектуального капитала организации. 
При невысокой балансовой стоимости НМА имеют значительную 
рыночную стоимость и оказывают существенное влияние на при­
быль организации.
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•  Сбалансированная система показателей. 
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Теперь реальным стало только то,
Что можно было взвесить и измерить, 
Коснуться пястью, выразить числом.
И новая вселенная возникла 
Под пальцами апостола Фомы.

М. Волошин. Путями Каина

Несовершенство методов бухгалтерского учета

Новые условия развития коммерческих организаций, когда рост 
их стоимости в основном определяется приращением интеллекту­
ального капитала, требуют новых подходов и соответствующих ме­
тодов измерения экономических факторов производства. Старые ме­
тоды экономической оценки вступают в противоречие с современной 
практикой. Так, традиционный бухгалтерский подход рассматривает 
торговую марку как НМА, который по аналогии с материальным 
активом в процессе своего использования теряет стоимость и пере­
носит частями стоимость на производимый продукт. В то же время 
торговая марка или бренд в процессе их эксплуатации не только не 
теряют своей стоимости, но наоборот, часто наращивают ее.

Нередко такие элементы интеллектуального капитала, как па­
тенты, лицензии, учитываются в бухгалтерских документах в соот­
ветствии не с их реальной стоимостью, а лишь с затратами на их ре­
гистрацию. Это противоречит реальной оценке стоимости торговой 
марки, которая часто достигает значительных величин и не соответ­
ствует затратам на ее регистрацию.

Не соответствует положению вещей и разделение на инвестиции 
и текущие затраты. Так, затраты на тренинги, обучение персонала, 
рекламную кампанию чаще всего интерпретируются как текущие 
затраты, в то время как они все в большей мере приобретают харак­
тер долгосрочных инвестиций.
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Многие элементы совокупного капитала организаций вообще не 
находят отражения в бухгалтерских балансах, в том числе такие со­
ставляющие, как связи с потребителями, квалификация персонала, 
базы знаний, сетевые методы работы.

Некоторые из явлений новой экономики не поддаются учету 
с помощью традиционных методов бухгалтерского учета, который 
основан на презумпции аддитивности всех величин. Презумпция 
аддитивности величин — одно из базовых предположений, исполь­
зуемых в бухгалтерском учете, состоящее в том, что общая стои­
мость совокупности объектов оценки равна сумме стоимостей всех 
объектов, входящих в эту совокупность. (Обычно в бухгалтерском 
учете предполагается, что совокупные затраты измеряются как 
сумма различных затрат.) В жизни отдельные элементы интеллек­
туального капитала не аддитивны, поэтому для них неприменимы 
стандартные приемы бухгалтерского учета. Многие попытки из­
мерить все составляющие интеллектуального капитала, пользуясь 
стандартными приемами бухгалтерского учета, обречены на провал. 
Попытки применить принцип аддитивности к оценке интеллекту­
ального капитала на основе оценок его составляющих оказываются 
неудачными.

Деятельность современных организаций неизбежно происходит 
в рамках традиционных моделей и методов бухгалтерского учета. 
Действительно, каждое нововведение требует соответствующего 
обоснования, и оно приобретает форму бизнес-плана, который в ка­
честве своего элемента предусматривает финансовый прогноз, со­
ставляемый в терминах традиционного бухгалтерского учета, осно­
вы которого восходят к Средневековью.

Можно только надеяться, чтобы традиционные методы финансо­
вых оценок и традиционные методы и подходы бухгалтерского учета 
стали результативными применительно к оценкам элементов интел­
лектуального капитала — бренда, коммуникации, квалификации, 
компетенции персонала, корпоративной культуры и пр. В отдельных 
случаях попытки такого рода удачны, однако в целом они терпят 
полное фиаско в силу особой природы интеллектуального капитала.

Оценка интеллектуального капитала — сложный и неоднознач­
ный процесс. Он тесно связан с переосмыслением возможностей 
применения традиционных экономических оценок, использующих 
преимущественно финансовые показатели и базирующиеся на 
принципах традиционного бухгалтерского учета.

Коэффициент Тобина

Для интегральной финансовой оценки величины интеллекту­
ального капитала применяется коэффициент Тобина. Коэффициент



назван по фамилии американского экономиста, лауреата Нобелев­
ской премии Д. Тобина, впервые исследовавшего данное соотно­
шение. Рыночная цена компании может быть определена на основе 
данных о капитализации компании, основывающихся на оценках 
фондового рынка. Наиболее достоверно она проявляется в процессе 
реальной продажи-покупки компании.

Глава 2. Интеллектуальный капитал

©щ \  Коэффициент Тобина — отношение рыночной цены компании к цене
замещения ее реальных активов (зданий, сооружений, оборудования 

*  '  и запасов).

Сегодня для большинства компаний значения коэффициента То­
бина колеблются от 2 до 10. Для наукоемких компаний этот коэф­
фициент еще больше. Так, в 1995 г., когда компания IBM поглотила 
Lotus, заплатив за нее 3,5 млрд долл., материальные активы которой 
оценивались в 230 млн, коэффициент Тобина достиг 15,2. Для от­
дельных компаний, действующих в сфере производства программ­
ного обеспечения и интернет-технологий, коэффициент Тобина мо­
жет достигать нескольких сотен. В этих компаниях материальный 
капитал практически не принимает участия в создании стоимости, 
главный производственный фактор в них — интеллектуальный ка­
питал. В развитых странах в течение 1960-1970 гг. среднее значение 
коэффициента Тобина изменялось мало, колеблясь между величи­
нами 1 и 2. С начала 1980-х гг. наблюдается резкий рост этого коэф­
фициента, который к началу XXI в. достиг величины 6 -7  у многих 
конкурентоспособных компаний. При этом у высокотехнологичных 
и других наукоемких компаний его средняя величина еще выше.

Если цена компании существенно превосходит цену ее матери­
альных активов, значит по достоинству оценены те элементы сто­
имости компании, которые не имеют материальной природы (та­
лант персонала, эффективность управляющих систем, менеджмента 
и др.). Покупатель приобретает в основном не физический, а интел­
лектуальный капитал.

В настоящее время в России для многих организаций трудно 
объективно определить истинную их стоимость, так как сильно раз­
виты теневые операции и слабо — рынок ценных бумаг. Тем не ме­
нее, по имеющимся данным, с определенными оговорками можно 
анализировать соотношение коэффициентов Тобина для различных 
организаций, а также динамику изменения этого коэффициента во 
времени. Тенденции роста коэффициента Тобина проявляются и в 
российских успешно функционирующих организациях (табл. 2.3).
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Таблица 2 .3 . Коэффициент Тобина в крупных российских организациях 
(данные на 29 марта 2007 г.]

Организация Отрасль Коэффициент Тобина

«НоваТЭК» Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

5,98

«Норильский никель» Цветная металлургия 3,49

«ВымпелКом» Телекоммуникации и связь 3,33

Трубная металлургическая 
компания

Цветная металлургия 2,84

«Полюс Золото» Цветная металлургия 2,68

Новолипецкий металлургиче­
ский комбинат

Цветная металлургия 2.57

«Роснефть» Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

2,55

«Славнефть — Мегион- 
нефтегаз»

Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

2,14

«ТНК-ВР Холдинг» Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

2,07

Магнитогорский металлургиче­
ский комбинат

Цветная металлургия 2,07

«ЛУКОЙЛ» Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

1,68

«Сургутнефтегаз» Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

1,52

«Газпром» Нефтяная и нефтегазовая про­
мышленность

1,45

«Мечел» Цветная металлургия 1,39

«ЕЭС России» Электроэнергетика 1,23

Из таблицы 2.3 видно, что ряд организаций, характеризующих­
ся высоким уровнем конкурентоспособности, использованием со­
временных методов и технологий менеджмента, которые создали 
собственный дорогостоящий бренд, имеют достаточно высокий ко­
эффициент Тобина. Эти организации обладают значительным интел­
лектуальным капиталом. Среди них «НоваТЭК», «Норильский ни­
кель», «ВымпелКом», Трубная металлургическая компания, «Полюс 
Золото», Новолипецкий металлургический комбинат, «Роснефть». 
Все организации, включенные в таблицу, занимают верхние строч­
ки разнообразных рейтингов, вносят существенный вклад в благо­
состояние страны как своей прямой экономической деятельностью, 
так и реализацией подходов к корпоративной ответственности. Так,
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затраты только трех нефтяных компаний («ЛУКОЙЛ», «Роснефть» 
и «Славнефть») на социальные программы составили в 2004 г. более 
20,5 млрд руб. «НоваТЭК», «Норильский никель», «ВымпелКом» 
имеют стратегические программы развития, повышения профессио­
нального уровня и квалификации работников, включая образова­
тельные программы, системы мотивации к результативному труду, 
охраны здоровья персонала и улучшения условий труда.

«Норильский никель» — один из характерных примеров раз­
вития интеллектуального капитала в России. Эта организация, 
стремясь к мировому лидерству в горнорудном бизнесе, развивает 
объекты интеллектуальной собственности. Большой интерес ор­
ганизация проявляет к сфере высоких технологий. В Заполярном 
филиале, например, используется около 2 тыс. изобретений, еже­
годный экономический эффект от которых составляет примерно 
2 млрд руб. «Норильский никель», консолидируя корпоративные 
научно-технические активы, повышает эффективность корпора­
тивной науки для обеспечения технологического развития орга­
низации как мирового лидера горно-металлургической отрасли. 
Аккумулируя и развивая собственный научный потенциал, «Но­
рильский никель» создает своеобразную Силиконовую долину 
в горно-металлургической области.

«ВымпелКом» — второй по величине сотовый оператор России 
и СНГ, обслуживает более 50 млн абонентов. В его состав входят 
компании, работающие в России, Казахстане, Армении, Таджики­
стане, Украине, Узбекистане, Грузии. Крупнейшими акционерами 
«ВымпелКома» являются Telenor (26,6 % акций) и «Альфа-групп» 
(32,9 %). «ВымпелКом» покрывает связью 78 регионов России, дей­
ствует в сфере телекоммуникаций и других высоких технологий и 
благодаря этому имеет традиционно высокий коэффициент Тобина. 
В последние годы «ВымпелКом» привлек значительные инвестиции 
со стороны стратегических акционеров Telenor и «Альфа-групп», 
развернул программу регионального развития, которая вышла на 
уровень прибыльности менее чем за два года, и стал вторым круп­
нейшем сотовым оператором в Центральной и Восточной Европе. 
Благодаря быстрому развитию региональных и зарубежных сетей 
«ВымпелКома», высокой узнаваемости бренда «Билайн GSM» реа­
лизуются возможности для роста.

В таблице 2.4 приведены данные по некоторым российским ор­
ганизациям с коэффициентом Тобина меньше единицы. То, что 
коэффициент Тобина меньше единицы, свидетельствует о том, что 
организация имеет отрицательную величину интеллектуального ка­
питала: уровень менеджмента, организационная структура, связи с 
потребителями таковы, что они не добавляют, а убавляют капитал 
организации.

Глава 2. Интеллектуальный капитал
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Таблица 2.4. Коэффициент Тобина в других российских организациях 
(данные на 29 марта 2007 г.)

Организация Отрасль Коэффициент Тобина

«Система JSFC» Телекоммуникации и связь 0,91

«Татнефть» Нефтяная и нефтегазовая про­ 0,91
мышленность

«Северсталь» Цветная металлургия 0,65

В компаниях «Система JSFC », «Татнефть», «Северсталь» резер­
вы роста коэффициента Тобина значительны. Более эффективное 
использование ими информационных технологий, развитие корпо­
ративного менеджмента позволит обеспечить существенный рост 
коэфф ициента Тобина.

Если сохраняется возможность продажи активов компании по 
ценам, зафиксированны м в балансе, такая компания в условиях 
свободного рынка подлежит ликвидации и продаже. На практике 
этого не происходит по ряду причин. Иногда просто не находится 
покупателя, или власти препятствуют ликвидации компании и со­
ответственно того или иного производства потому, что это влечет 
за собой резкое ухудшение социальной обстановки в связи с высво­
бождением множества работников. Значения коэффициента Тобина 
меньше единицы могут свидетельствовать также о том, что компа­
ния недооценена. В каждом конкретном случае причина такого по­
лож ения вещей индивидуальна, однако данный ф акт сигнализирует 
об определенных проблемах того или иного бизнеса.

СБЕРБАНК РОССИИ ДОГНАЛ JP MORGAN ПО СТОИМОСТИ БРЕНДА

Бренд Сбербанка России, по оценкам агентства V-RATI0, стоит 6,2 млрд 
долл. — столько же, сколько стоил бренд JP Morgan, когда в 2000 г. его 
покупал Chase Manhattan. По словам оценщиков, стоимость бренда — 
параметр, который легко рассчитать, исходя из экономических характе­
ристик банка. Однако участники рынка считают, что значительную долю 
в стоимости бренда Сбербанка России составляет более чем столетняя 
история банка, бухгалтерской оценке поддающаяся с трудом.

Консалтинговая компания V-RATI0 опубликовала результаты исследо­
вания по стоимости брендов российских банков и компаний за 2006 г. 
Управляющий партнер V-RATI0 0. Чернозуб пояснил «Р Б К-daily»; «Для 
оценки стоимости брендов мы использовали метод дисконтированных 
денежных потоков, по которому предметом исследования являлась 
стоимость экономических эффектов будущих периодов. То есть мы 
изучали, сколько сможет заработать этот бренд в будущем для своего 
собственника».
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Директор управления по работе с частным капиталом Credit Suisse 
А. Родзянко считает, что справедливая оценка бренда — задача труд­
ная, если вообще выполнимая. «Сказать, что бренд оценили справед­
ливо, можно было бы только в том случае, если бы существовали пре­
цеденты покупки только имени банка, когда все активы оставались бы 
прежним владельцам, — отмечает Родзянко. — Однако в мировой бан­
ковской истории таких случаев не было или по крайней мере они мне 
не известны. Поэтому оценка бренда — это всегда в каком-то смысле 
теоретический эксперимент». Тем более, по его словам, трудно оценить 
бренд Сбербанка России, «ведь Сбербанк — банк уникальный в Рос­
сии, а Россия — особая страна».

И все же некоторые исторические параллели провести можно. «В 2000 го­
ду происходило слияние Chase Manhattan Corp. и JP Morgan & Co., и Chase 
Manhattan заплатил за покупку JP Morgan 36 млрд долл., в то время как 
рыночная капитализация банка составляла 30,24 млрд. То есть фактиче­
ски почти 6 млрд долл. Chase Manhattan заплатил за бренд JP Morgan, 
который остался в названии новой корпорации и JP Morgan Chase», — 
считает А. Родзянко.

Участники рынка полагают, что последняя оценка бренда Сбербанка 
России вполне справедлива, однако оправдывается в основном нефи­
нансовыми параметрами банка. «Для Сбербанка такая оценка бренда 
вполне адекватная и нисколько не заниженная. Ведь за Сбербанком 
стоит огромная история», — полагает исполнительный директор фи­
нансовой корпорации «Уралсиб» А. Вихров. «Это единственный в сво­
ем роде исторический банковский бренд в России, стоимость которого 
заработана многими и многими годами работы. Всем гражданам Рос­
сии, да и СССР, известно имя «Сберкасса», преемником которой стал 
Сбербанк», — добавляет начальник управления по торговле с акциями 
М ДМ -Банка Д. Перлин.

Наконец, по мнению главного управляющего директора «Альфа- 
Капитал» В. Петрова, значительная доля успеха бренда Сбербанка Рос­
сии приходится на его известность за рубежом. «Сбербанк — одна из 
крупнейших компаний мира по рейтингу Fortune 500. Мировая извест­
ность фактически мультиплицирует стоимость бренда в несколько раз. 
Без этого банк не имел бы столь успешной истории на фондовом рын­
ке», — объясняет Петров. (По материалам «РБК-daily». 2007. 26 марта.I

Глава 2. Интеллектуальный капитал

Высокая оценка интеллектуального капитала означает призна­
ние рынком важности корпоративных знаний на ранних стадиях 
инновационного цикла. Одновременно это означает возможность 
капитализации знаний, идей до их товарного воплощ ения. Высокий 
Уровень коэффициента Тобина свидетельствует о возможности до­
стоверной оценки экономического эффекта будущ их инноваций и со­
ответствующих продаж на ранней стадии инвестиционного цикла. 
Виски, которые ранее были лиш ь рисками предпринимателей, в на-
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стоящее время с помощью современных институтов и механизмов 
оцениваются фондовым рынком и переносятся на более широкий 
круг инвесторов.

Оценка на основе нефинансовых показателей

Сегодня менеджеры организаций не ограничиваются использо­
ванием традиционных методов оценки интеллектуального капита­
ла. В процессе принятия решений руководители и собственники ис­
пытывают все большую потребность в информации нефинансового 
характера. Нефинансовые оценки проводятся для анализа конку­
рентоспособности организации, а также факторов этой конкуренто­
способности. Они могут использоваться внешними и внутренними 
потребителями (начиная от персонала и заканчивая инвесторами и 
акционерами). Эти оценки учитываются при определении страте­
гии, долгосрочных трендов в развитии организации.

ОЦЕНКА ERNST & YOUNG ИНВЕСТИЦИОННОЙ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТИ 
КОММЕРЧЕСКИХ ФИРМ

В исследовании консалтинговой фирмы Ernst & Young «Measures that 
Matter» приводятся следующие восемь факторов, которые находятся 
в зоне пристального внимания инвесторов на фондовом рынке;

1) качество менеджмента;

21 результативность совершенствования продуктов;

31 сила маркетинговой позиции;

41 корпоративная культура;

5) политика оплаты труда в отношении высшего менеджмента;

6) качество коммуникаций с инвесторами;

7) качество продуктов и услуг;

81 удовлетворение потребностей клиентов.

Эти факторы, в свою очередь, оцениваются более чем по 40 детальным 
показателям. В частности, корпоративная культура оценивается таки­
ми индикаторами, как способность привлекать талантливых людей, ка­
чество системы оплаты труда, текучесть персонала, навыки персонала, 
тренинги и образование.

Все факторы демонстрируют интерес инвесторов к таким показателям, 
которые не находят места в стандартных финансовых документах, но в 
то же время отражают важные результаты деятельности и одновремен­
но являются показателями интеллектуального капитала компаний.
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То, что многие из характеристик, интересующих инвесторов 
фондового рынка, непосредственно относятся к показателям интел­
лектуального капитала, показывает, что интеллектуальный капитал 
становится одним из ведущих факторов развития экономики. Пока­
затели интеллектуального капитала должны стать столь же важны­
ми характеристиками, как и традиционные экономические показа­
тели — рентабельность, капиталоотдача, поток наличности и пр.

В ряде случаев полезно оценивать различные составляющие ин­
теллектуального капитала по частям. Так, человеческий капитал 
(индивидуальную компетенцию) можно оценивать с помощью сле­
дующих показателей:

• состав человеческих ресурсов организации и управление ими;
• степень удовлетворенности персонала;
• продажи и добавленная стоимость в расчете на каждого заня­

того;
• образование управленческого персонала;
• опыт персонала, количество лет в рамках данной профессии;
• затраты на обучение в расчете на одного занятого;
• количество рабочих дней в году, потраченных на повышение 

квалификации работников;
• текучесть персонала.
Анализ и оценку внешних структур можно произвести по сле­

дующим показателям:
• прибыль в расчете на клиента;
• состав клиентов, способы взаимодействий с ними и степень 

удовлетворения их потребностей;
• продажи в расчете на одного клиента;
• повторяемость заказов;
• клиенты, формирующие имидж организации;
• количество клиентов, их возрастная структура (как долго они 

являются клиентами организации).
В рамках этого направления определяются ключевые сегменты 

рынка, на которых организация намеревается сосредоточить свои 
усилия для продвижения и реализации продуктов. Затем определя­
ются основные факторы эффективности и оценивающие их показа­
тели. Как правило, основными факторами эффективности являются 
удовлетворенность покупателей, удержание клиентов, приобрете­
ние новых клиентов, прибыльность клиентов, доля рынка в целевых 
сегментах и т. д. Сюда обязательно включаются показатели, опре­
деляющие лояльность клиентов по отношению к поставщику про­
дукции или услуг. Так, ценность для клиента может представлять 
быстрая доставка и скорость реагирования на полученный заказ. 
Показателями, характеризующими эти факторы эффективности, 
могут быть время обработки заказа и средняя скорость доставки.
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В нутренние структуры  мож но оценивать с помощ ью  следую щ их 
показателей:

• масштаб, ф ункц ии  и прим енение инф орм ационны х систем;
• состав, оборудование и эф ф ективность адм инистративны х 

систем  и организационны х структур;
• инвестиции: а) в новы е ф илиалы  и новые методы управления 

(эти  инвестиции обы чно рассм атриваю тся как затраты , од­
нако они долж ны  постоянно анализироваться и отраж аться 
в соответствую щ их еж егодны х документах; эти инвестиции 
лучш е представлять в виде доли  от продаж  или в виде доли 
от добавленной стоим ости); б) в Н И О К Р ; в) в и н ф орм ац и ­
онны е системы, инф орм ационны е технологии в рам ках орга­
низации. М ож но такж е использовать показатель количества 
компью теров в расчете на одного занятого;

• ценности, корпоративная культура, традиции;
• стабильность организации, ее возраст, текучесть управленче­

ского персонала, доля персонала со стаж ем работы  в органи­
зации менее двух лет.
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ОЦЕНКА ПОТРЕБИТЕЛЬСКОГО КАПИТАЛА

Потребительский капитал создается приверженцами продукции ком ­
пании, т. е. ее заказчикам и , клиентами. Проявляются предпочтения 
клиентов тремя способами: 1) клиенты  обращаются к услугам только 
своей ком пании; 2) бизнес компании растет за счет доли ее постоянных 
клиентов; 3) клиенты  компании невосприим чивы  к призы вам  и обе­
щ аниям конкурентов. Чем больше экономическая мощь заказчи ков  и 
клиентов компании, тем большим потребительским капиталом она об­
ладает, поскольку потребители наряду с материальными фондами и че ­
ловеческим  капиталом составляют главное богатство компании.

Методика оценки потребительского капитала в основном опирается 
на исследования, затрагиваю щ ие обслуживание постоянных клиентов 
и новичков, объемы сделок с теми и другим и, стоимость обслужива­
ния, прибыли и расходы от обслуживания этих двух групп клиентов 
компании. Так, получаемый компанией от поддержания отнош ений с 
постоянным клиентом доход можно определить следующим образом. 
Зная величину прибыли на одного потребителя в год и средний про­
цент прибыли от использования основны х фондов компании (с учетом 
их вы бы вания и обновления), можно рассчитать «стоимость» потреби­
теля на кажды й год и на весь прогнозны й период (он, в свою очередь, 
должен быть связан с цикличностью  бизнеса компании, системой его 
планирования). В США, например, подсчитано, что в области рекламы 
5% -ное увеличение показателя «удержание клиента» дает рост стои­
мости потребительского капитала на 95 %, в области обслуживания 
кредитны х карточек — на 75 %.
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С ущ ествует ряд  ком м ерческих организаций, регулярно оцен и­
ваю щ их свой ин теллектуальны й капитал. Это ш ведская страховая 
ком пания Skandia, которая проводит эту оценку с 1996 г., консал­
тинговая ком пания P L S  C onsu lt, оцениваю щ ая свои Н М А  с 1995 г., 
ш ведская телеком м уникационная ком пания Telia, с 1990 г. публи­
кую щ ая оценки своего человеческого капитала, вклю чая счета п ри­
бы лей и убы тков, а такж е баланс, отраж аю щ ий инвестиции в чело­
веческие ресурсы.

Сбалансированная система показателей

С начала 90-х гг. прош лого столетия в ком м ерческих организац и­
ях  стала распространяться сбалансированная систем а показателей, 
позволяю щ ая оценивать ин теллектуальны й кап итал  организации. 
Эта систем а показателей создана в 1992 г. проф ессорами Гарвард­
ской ш колы  эконом ики Р. К апланом  и Д. Н ортоном  на основе ис­
следований ам ериканских ком п ан и й 1.

Глава 2. Интеллектуальный капитал

Сбалансированная система показателей — метод оценки деятель­
ности организаций и их подразделений, позволяющий довести  
до всех подразделений ориентиры их деятельности и способству­
ющий реализации стратегии организации. Одновременно может 
использоваться для оценки интеллектуального капитала органи­
заций.

С балансированная систем а показателей состоит из четырех 
групп: 1) финансы ; 2) клиенты ; 3) внутренние бизнес-процессы ; 
4) обучение и развитие персонала.

Ф и н а н с о в а я  с о с т а вля ю щ а я . Ф и нансовы е показатели в сба­
лансированной системе показателей оцениваю т эконом ические 
последствия предприн яты х действий и являю тся  индикаторам и 
соответствия стратегии организации, ее осущ ествления и воплощ е­
ния общ ему плану усоверш енствования организации в целом. Как 
правило, ф инансовы е показатели  вклю чаю т в себя прибы ль, доход­
ность занятого  капитала, добавленную  стоимость. В отдельны х слу ­
чаях это могут бы ть оценки роста объема продаж  или оценки потока 
наличности.

1 Каплан Р. С., Нортон Д . П. Сбалансированная система показателей. 
От стратегии к действию. — М.: Олимп-Бизнес, 2003.
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Клиентская составляющая, как правило, вклю чает в себя не­
сколько основных показателей, характеризую щих взаимодействие 
с клиентами. Сюда входят удовлетворение потребностей клиентов, 
сохранение потребительской базы, привлечение новых клиентов, 
доходность в расчете на клиента, объем и доля целевого сегмента 
рынка. Клиентская составляющ ая сбалансированной системы по­
казателей позволяет менеджерам сформулировать стратегию, ори­
ентированную на потребителя и целевой сегмент рынка таким обра­
зом, чтобы в будущем она обеспечила исключительную доходность.

П оказатели внутренних бизнес-процессов сосредоточены на 
оценке внутренних процессов, от которых зависит удовлетворение 
потребностей клиентов и достижение финансовых задач организа­
ции в целом. Сбалансированная система показателей высвечивает 
те процессы, которые являю тся решающими для успеш ной реали­
зации стратегии.

Обучение и развитие персонала определяет инфраструктуру, 
которую надлежит создать, чтобы обеспечить долговременный рост. 
Подобно параметрам клиентской составляющей, показатели раз­
дела обучения и развития представляют собой комплекс общих по­
казателей (удовлетворение работой, текучесть персонала, обучение, 
повыш ение квалиф икации) и специфических факторов, таких как 
подробный характерный для данной деятельности набор навыков 
и умений, необходимых в новой конкурентной обстановке.

В рамках системы сбалансированных показателей конкретный 
набор сбалансированных показателей формируется индивидуаль­
но. Оценки, используемые в этом методе, не носят универсального 
характера. Не существует единого алгоритма или шаблона, предла­
гаемого данным методом. В каждом случае необходима адаптация 
показателей оценки для конкретной организации.

Сбалансированная система показателей раздвигает горизонт це­
лей каждой организации далеко за рамки финансовых показателей. 
Теперь руководитель имеет возможность определить, как организа­
ция работает над созданием стоимости для сегодняш них и будущих 
клиентов, что следует предпринять для того, чтобы расширить вну­
тренние возможности и увеличить инвестиции в персонал, бизнес- 
системы и процедуры с целью совершенствования своей деятельно­
сти в будущем. Сбалансированная система показателей сочетает в 
себе оценочную характеристику деятельности опытных и заинтере­
сованных участников процесса создания стоимости с финансовыми 
перспективами как краткосрочных проектов, так и успешной долго­
временной деятельности в условиях жесточайшей конкуренции.

Сбалансированная система показателей основывается на ком ­
плексном подходе к оценке как материальных, так и нематериаль­
ных активов — отсюда и название «сбалансированная». При этом



80 % показателей являю тся нефинансовыми. Не случайно многие 
западные компании и некоторые отечественные организации уже 
ввели систему оценки собственной деятельности, сочетающую ф и ­
нансовые и нефинансовые показатели.

В ы в о д ы

Традиционные методы бухгалтерского учета не подходят для 
оценки интеллектуального капитала.

И нтегральным финансовым показателем, оценивающ им интел­
лектуальный капитал компании, является коэфф ициент Тобина. Он 
представляет собой отнош ение рыночной цены компании к цене за­
мещения ее реальных активов — зданий, сооружений, оборудования 
и запасов.

В целях мониторинга, а также для сравнения интеллектуально­
го капитала компании с интеллектуальным капиталом конкурентов 
применяются нефинансовые показатели.

Одним из методов оценки интеллектуального капитала на базе 
преимущественно нефинансовых показателей может быть сбалан­
сированная система показателей, предложенная Д. Нортоном и 
Р. Капланом. Эта система помогает руководителям переводить стра­
тегические цели компании в четкий план оперативной деятельности 
подразделений и ключевых сотрудников и оценивать результаты 
этой деятельности с точки зрения реализации стратегии с помощью 
ключевых показателей.

Глава 2. Интеллектуальный капитал



2.4. Интеллектуальный капитал 
как объект инвестиций

Инвестиции в интеллектуальный капитал

Особенности инвестирования
в человеческий капитал.. ■ . ■ ■ • ■ , ; .
Направления инвестирования 
в человеческий капитал.

Доллар, вложенный в интеллект человека, часто 
приносит больший прирост национального до­
хода, чем доллар, вложенный в железные дороги, 
плотины, машины и другие капитальные блага.

Д. Гэлбрейт

Инвестиции в интеллектуальный капитал

Современные компании все в меньшей степени связаны с маши­
нами, оборудованием, цехами и т. п. Из каждых 100 долл., вложен­
ных в IBM, на основные фонды приходится 25 долл. В то же время 
100 долл., инвестированным в Microsoft, соответствуют фонды стои­
мостью чуть более 1 долл. Компании типа Visa International, можно 
сказать, вообще не существуют в материальном виде, что не мешает 
им проводить финансовые сделки на сумму более 4 трлн долл. в год. 
Американские виртуальные интернет-компании по продаже авиа­
билетов зачастую имеют рыночную стоимость большую, чем авиа­
компании, на рейсы которых они продают билеты. Эти примеры 
лишний раз свидетельствуют о том, что не основные фонды, а ин­
теллектуальные продукты определяют главную ценность и главный 
источник прибыли современных компаний.

Инвестирование — важная предпосылка производства интеллек­
туального продукта. Содержание процесса инвестирования — это не 
просто вложение средств и ресурсов, а осознанная и целенаправлен­
ная деятельность собственника этих средств и ресурсов во имя до­
стижения поставленной цели.

Инвестиции в интеллектуальный капитал имеют ряд особенно­
стей, отличающих их от других видов инвестиций, при этом инве­
стиции в каждый вид интеллектуального капитала также обладают 
своими особенностями, а именно:

• отдача от инвестиций в человеческий капитал зависит от про­
должительности трудоспособного периода его носителя. Чем



раньше делаются вложения в человека, тем больше отдача, ко­
торая происходит в процессе всей трудовой жизни;

• износ человеческого капитала определяется, во-первых, степе­
нью естественного износа (старения) человеческого организ­
ма и присущих ему психофизических функций, а во-вторых, 
степенью морального износа (устаревания) знаний;

•  прирост человеческого капитала происходит в процессе нако­
пления работником производственного опыта. Если этот про­
цесс осуществляется непрерывно, то по мере использования 
интеллектуального капитала его качественные и количествен­
ные (качество, объем, ценность) характеристики улучшаются 
и увеличиваются. По мере накопления интеллектуального ка­
питала его доходность повышается до определенного предела, 
ограниченного верхней границей активной трудовой деятель­
ности, а потом резко снижается.

Не всякие инвестиции в человека (работника) могут быть призна­
ны вложениями в интеллектуальный капитал, а лишь те, которые об­
щественно целесообразны и экономически эффективны. Кроме того, 
характер и виды вложений в человека обусловлены историческими, 
национальными, культурными особенностями и традициями.

Особенности инвестирования в организационный капитал вы­
текают из особенностей этого вида интеллектуального капитала. 
Одна из задач организационного капитала — кодирование знаний 
для сохранения «фирменных» секретов, которые в противном слу­
чае могут быть утрачены. При этом главным критерием оценки и 
системы кодирования знаний и системы управления ими является 
способность организационного капитала уменьшать трансакцион­
ные издержки.

Точно так же, как в работников и в информационные системы, 
компании должны инвестировать в своих потребителей (клиентов). 
На самом деле вложения осуществляются не столько в клиентов, 
сколько в отношения с ними. Потребители не принадлежат компа­
нии, но вложение в них средств обеспечит будущие прибыли: вновь 
созданные ценности в одинаковой степени будут принадлежать и 
акционерам, и потребителям. Способов инвестирования в потреби­
тельский капитал великое множество. Это и разработка совместно с 
потребителем рыночных новинок, и наделение потребителей боль­
шими чем обычно правами, и индивидуальный подход к потребите­
лю, и различные виды партнерства с потребителем.

Инвестиционная привлекательность интеллектуального капи­
тала увеличивается, если традиционно выделяемые человеческий, 
структурный и клиентский капитал рассматриваются не как одно­
порядковые части интеллектуального капитала, а как этапы его кру­
гооборота.

Глава 2. Интеллектуальный капитал
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Так, знания и способности работников воплощ аются в организа­
ционные процессы и связи с деловыми партнерами, которые, в свою 
очередь, создают базу для устойчивых отнош ений с клиентами; со­
трудничество с партнерами и клиентами способствует накоплению 
опыта, развитию знаний и способностей работников. Об этом «по­
лезном цикле» упоминает и Т. Стюарт: «...Люди учатся делать вещи, 
которые становятся информацией, которая становится докумен­
тами, которые заносятся в сеть, которой люди пользуются, чтобы 
научиться делать новые вещ и»1.

Сущ ествует опасность чрезмерных инвестиций в интеллекту­
альны й капитал. П ереизбыток информации, чрезмерное увлечение 
ею, хранение ее «на всякий случай» — все эти явления так же, как 
и завалы материальных ресурсов, парализую т деятельность ком­
пании.

«Затовариванию » знаниям и можно противостоять с помощью 
практических приемов, в числе которых:

•  активизация знаний путем специализации — усилия многих 
людей экономятся за счет увеличения знаний немногих;

• упрощ ение и автоматизация — за счет рационализации ком­
пьютерных сетей исключается лиш няя информация;

•  управление запасами знаний — предоставление знаний 
«по требованию».

РОССИЙСКИМ 1Т-СЕКТ0Р НАРАЩИВАЕТ СВОЙ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ  
КАПИТАЛ

В отличие от традиционных капиталоемких и материалоемких отраслей 
динамику развития российского IT-сектора определяют инвестиции в 
интеллектуальный капитал. Причем доля инвестиций в интеллектуаль­
ный капитал для IT-компаний несколько выше, чем в среднем по всем 
отраслям экономики. По данным государственной статистики, в 2003 г. 
для IT-сектора она составляла 1,8 %, а для предприятий «остальной» 
части экономики — 1,1 %. Резкий взлет был зафиксирован статистикой 
в 2005 г.: по итогам года доля инвестиций в НМА выросла до 19,3 %, что 
примерно в 10 раз выше, чем в среднем по отраслям экономики.

П роблема инвестиций в интеллектуальный капитал проясняется 
при анализе соотношения величины физического и интеллектуаль­
ного капитала современной коммерческой организации (рис. 2.4).

1 Стюарт Т. А. Интеллектуальный капитал. Новый источник богатства 
организаций. — М.: Поколение, 2007. — С. 207.
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Физический И нтел лектуальны й

• '" 'У  \ А . Ci ' ,  .
Традиционная

И нтеллектуальны й Физический

Современная

Рис. 2.4. Структура капитала коммерческой организации

В традиционной структуре основная часть совокупного капи­
тала организации — это ф изический капитал (здания, сооружения, 
оборудование, запасы, оборотные средства). Главная часть всех 
инвестиций направляется в ф изический капитал. В современной 
организации основная часть совокупного капитала — интеллекту­
альный капитал. И менно поэтому основные средства направляю т­
ся на прирост интеллектуального капитала — в информационные 
системы, обучение персонала, развитие дистрибуции, маркетинг 
и рекламу и пр.

Особенности, характеризую щие инвестиции в интеллектуаль­
ный капитал, — сбалансированность, повыш енный риск и слож ­
ность оценки эффективности.

Отдельные элементы интеллектуального капитала не обладают 
свойством аддитивности. О ни взаимодействуют друг с другом, и 
совместный эф ф ект носит явно выраженный синергетический ха­
рактер. К инвестициям в интеллектуальный капитал предъявляю т­
ся повышенные требования сбалансированности: важно соотнести 
вложения в маркетинг, информационные системы, Н И О К Р, обуче­
ние персонала и PR  таким образом, чтобы совместно они дали бы 
значительный положительный эффект. О ш ибка в балансе между 
составляющ ими интеллектуального капитала приводит к значи­
тельным, иногда весьма ощутимым, потерям.

Повыш енный риск в инвестициях связан именно с синергетиче­
ским характером взаимодействия инвестиций в различные виды ин­
теллектуального капитала, а также с тем, что сама величина интел­
лектуального капитала определяется на основе прогноза будущего 
той или иной компании. Если физический капитал можно утратить 
лиш ь в результате форс-маж орных обстоятельств, таких как пожар, 
землетрясение, народные волнения, военные действия, то интел­
лектуальный капитал можно утратить ввиду резко изменившихся
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оценок, касающихся будущего развития организации. Достаточно 
«ангажированной» налоговой проверки, или той или иной статьи 
в газете, касающейся будущих технологических возможностей того 
или иного научного открытия, или других обстоятельств, чтобы 
оценка интеллектуального капитала претерпела значительные из­
менения.

Еще одна особенность — сложность оценки эффективности ин­
вестиций в интеллектуальный капитал. Она также вытекает из 
нелинейного характера взаимодействия отдельных видов интел­
лектуального капитала. Можно оценивать лишь интегральную эф­
фективность всех вложений в интеллектуальный капитал. В этом 
случае общий подход к оценке будет следующим. Эффективность 
инвестиций в интеллектуальный капитал (Э) есть отношение при­
роста интеллектуального капитала за определенный период к инве­
стициям в него за тот же период:

где:
И К — величина интеллектуального капитала на конец года i;
Инв И К — инвестиции в интеллектуальный капитал в году г; 
г — коэффициент дисконтирования.

Проблема инвестиций в такие составляющие интеллектуального 
капитала, как организационный и потребительский капитал, широко 
рассматриваются в литературе. Речь идет об инвестициях в НИОКР, 
информационные системы, маркетинг, системы сбыта и пр.

Особенности инвестирования в человеческий капитал

По данным Программы развития ООН, сегодня на планете фи­
зический капитал, или накопленные материальные блага, составля­
ет лишь 16 % общего достояния; природные богатства — 20 %; чело­
веческий капитал, или накопленные вложения в человека, — 64 %. 
Во многих развитых странах доля человеческого капитала достига-

Известно, что при квалифицированном менеджменте макси­
мальная сумма прибыли от инвестиций в человеческий капитал 
почти втрое превышает прибыль от инвестиций в технику. Иссле­
дование зависимости производительности труда от образования, в 
частности, показало: при 10%-ном повышении уровня образования 
производительность возрастает на 8,6 %. При таком же увеличении 
акционерного капитала производительность возрастает на 3 -4  %.

э  MKN — И К0

ет 80 %.
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Ч еловечески й  капитал  вклю чает в себя запас зн а н и й , образова  
н и е , п р а кти че ски е  навы ки, творческие и мы слительны е способ  
ности лю дей, их моральны е ценности , мотивацию , культурный  
уровень.

Все это используется индивидо*м или организацией для получе­
ния дохода, поэтому человеческий капитал представляет значитель­
ную ценность для любой компании. Расходы на получение навыков, 
знаний и умений человека (через образование, внутрикорпоратив­
ное обучение и т. д.) должны приносить со временем ощутимую 
прибыль и самому работнику, и его работодателю.

Основная идея теории человеческого капитала, по Г. Беккеру, 
состоит в инвестиционной трактовке затрат на качественное обра­
зование, а также в характеристике вклада этих инвестиций в эконо­
мический рост. Многие исследователи интеллектуального капита­
ла разделяют эту точку зрения и считают, что для воспроизводства 
человеческого капитала необходимы значительные затраты и раз­
личные виды ресурсов со стороны как индивидуума, так и общества 
(государственных учреждений, частных фирм, семьи и т. д.). Под­
черкивая схожесть таких затрат с вложениями других видов капита­
ла, экономисты относятся к ним как к инвестициям в человеческий 
капитал. Источниками таких инвестиций являются затраты работо­
дателей, бюджетные расходы государства, индивидуальные расходы 
граждан.

Человеческий капитал можно рассматривать как форму капита­
лизации человеческого потенциала, способную приносить ее вла­
дельцу доход, и как приобретенные человеком ценные качества, ко­
торые могут быть усилены соответствующими вложениями.

«Соответствующие вложения», или инвестирование, — важ­
ный процесс в воспроизводстве человеческого капитала, в ко­
тором он выступает либо объектом, либо субъектом, либо ре­
зультатом воздействия. Инвестиции лишь создают основу для 
производства человеческого капитала в системе образования, 
здравоохранения, повышения квалификации, экономической мо­
тивации, географической мобильности и т. д. Их содержание — не 
просто вложение средств, а реальная, осознанная и целенаправ­
ленная деятельность инвестора. При этом важную роль в созда­
нии человеческого капитала играют затраты труда и усилий по 
саморазвитию и самосовершенствованию. Произведенные затра­
ты неизбежно включаются в общественные затраты во всем вос­
производственном процессе.
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Инвестиции в человеческий капитал повышают квалификацию 
и способности и тем самым производительность труда рабочих. 
«Затраты, которые способствуют повышению чьей-либо произво­
дительности, можно рассматривать как инвестиции, ибо текущие 
расходы или издержки осуществляются с тем расчетом, что эти за­
траты будут многократно компенсированы возросшим потоком до­
ходов в будущем»1.

Инвестиции в человеческий капитал может осуществлять не 
только сам человек (близкие, спонсоры), но и организация, в ко­
торой он работает. Это естественно, поскольку для нее квалифи­
цированный и грамотный сотрудник ценнее необученного. «Инве­
стирование в человеческий капитал предполагает преследование 
для инвестора каких-то выгод как для себя непосредственно, так 
и для третьих лиц. Так, для работника — это повышение уровня 
доходов, удовлетворение от работы, улучшение условий труда, 
рост самоуважения, улучшение качества жизни. Для работода­
теля — это повышение производительности, сокращение потерь 
рабочего времени и рост эффективности производства, что в ко­
нечном итоге способствует повышению конкурентоспособности 
фирмы. Для государства — это повышение благосостояния граж­
дан, рост валового дохода, повышение экономической активно­
сти граждан»2.

По сравнению с физическим капиталом у человеческого капи­
тала более продолжительный срок окупаемости. Период получе­
ния общего и специального образования занимает как минимум 
10-15 лет; лишь затем вложения в человеческий капитал начинают 
приносить отдачу, возрастающую по мере приобретения производ­
ственного опыта.

Существенными особенностями обладает и сам процесс нако­
пления человеческого капитала: равные объемы инвестиций могут 
иметь различные результаты, ибо на них влияют природные задат­
ки, мотивация, личные трудовые усилия работника.

Направления инвестирования в человеческий капитал

Инвестирование в человеческий капитал осуществляется по сле­
дующим направлениям:

• образование;
• производственная подготовка;

1 Макконелл К. Р., Брю С. Л. Экономика: принципы, проблемы и полити­
ка. В 2-х тт. -  М.: ИНФРА-М. 1999.- Т .  1. -  С. 171.

2 Сулейманова Л. Ш. Человеческий капитал как фактор европейской 
экономической интеграции / /  Вестник ТИСБИ. — 2005. — № 1.
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• здравоохранение (в том числе экология и здоровый образ 
жизни);

• мотивация;
• поиск информации;
• миграция;
• фундаментальные научные разработки;
• культура и досуг.
Образование, а также все виды обучения (подготовки) на про­

изводстве повышают уровень знаний человека, а следовательно, 
увеличивают объем и качество человеческого капитала. Осущест­
вляя инвестиции в образование, компании формируют для себя 
качественный персонал. Образование становится высокопроиз­
водительной формой капитальных вложений. Мотивы инвести­
рования в образование определяются не только экономическими, 
но и социальными, культурными, психологическими факторами. 
Инвестиционный и потребительский эффекты образования нераз­
делимы: помимо способности приносить денежную отдачу, чело­
веческий капитал имеет собственную внутреннюю ценность для 
индивида.

В 1990-х гг. различными программами внутрифирменного обу­
чения в США были охвачены 50 млн человек; около 70 % американ­
ских компаний использовали различные формы профессиональной 
подготовки, среди крупных компаний таких 95 %.

В Японии развитие персонала пользуется государственной под­
держкой (бюджетные субсидии).

Фирмы Германии ежегодно расходовали около 9 млрд марок 
на повышение уровня образования и квалификации своих сотруд­
ников.

По содержательному признаку инвестиции в образование раз­
деляют на формальные и неформальные. Получение среднего, спе­
циального и высшего образования, а также второго образования, 
профессиональная подготовка на производстве, различные курсы, 
обучение в магистратуре, аспирантуре, докторантуре и пр. — фор­
мальные инвестиции. Самообразование (чтение, интерес к различ­
ным видам искусства) — неформальные инвестиции.

Накопление интеллектуального капитала подразумевает не столь­
ко наращивание объема знаний, сколько развитие навыков при­
менения этих знаний, осознание своей значимости и своего места 
в обществе, умение приспосабливаться к изменяющимся условиям 
в свою пользу.
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В развитых странах большое внимание уделяется профессио­
нальной, производственной подготовке и курсам переподготовки. 
Профессиональная подготовка осущ ествляется с целью адаптации 
работника к постоянно изменяющимся условиям работы.

Курсы переподготовки предоставляют работнику возможность 
приобретения знаний по новым перспективным направлениям в 
рамках имеющейся специальности. О ценности и перспективной 
востребованности производственной подготовки свидетельствует 
следующий факт: во время обучения человек сознательно идет на 
то, чтобы уменьш ить свои доходы. Потери заработка называются 
элементами альтернативных издержек, поскольку потерянный за­
работок определяет ценность времени обучения. Ч то интересно: чем 
больше человеческого капитала накапливает человек, тем дороже 
обходится ему потеря заработка.

С середины 1990-х гг. на профессионально-техническую под­
готовку кадров корпорация «Ф орд» расходует 25 % своих капита­
ловложений, «Крайслер» — 35 %. П ри этом американские компании 
руководствуются тем, что обучение должно:

• давать конкретные знания и навыки, которые затем будут ис­
пользованы в работе;

• носить достаточно универсальный характер, чтобы получен­
ная квалиф икация могла быть использована на разных участ­
ках производства;

• способствовать реализации стратегических целей компании;
• рассматриваться как двойные инвестиции — в человека 

и в производство.

ИНВЕСТИЦИИ В РАБОТНИКА: РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

Российская практика формирования и развития человеческого капита­
ла явно контрастирует с западной. Недооценка этой проблемы привела 
к тому, что по качеству человеческого капитала наша страна занимает 
57-е место в мире. Впереди России прибалтийские страны, позади — 
все страны СНГ. В то же время 15 лет назад по качеству человеческого 
капитала Россия находилась на 23-м месте1.

Инвестированию в образование и повышение квалификации работни­
ков мешает несовершенство институциональной среды, слабое регу­
лирование контрактных отношений, поэтому и работник, и работода­
тель нередко ощущают себя незащ ищенными. Обучение работника за 
счет организации связано для работодателя с огромным риском: даже

' Лесков С. Русский дракон, или Почему молчит наш главный капи­
тал / /  Известия. — 2005. — 17 марта.
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если с работником будет заключен договор о том, что после обучения 
он отработает в организации определенный срок, нарушение этого до­
говора, как показывает практика, часто остается безнаказанным и при 
обращении в судебные органы.

Из-за несовершенства законодательной базы многие организации 
проводят пассивную кадровую политику, подбирая работников, име­
ющих трудовой стаж. Это опасная для общества тенденция, поскольку 
в ходе смены поколений количество квалифицированных работников 
на рынке труда снижается. Затраты организаций на внутрифирменное 
обучение кадров в среднем находятся на уровне 0,5-0,7 % ФОТ. в то 
время как, по оценкам, они должны составлять не менее 1,5-2 % (для 
сравнения: в развитых странах эта статья расходов компаний достигает 
5-10 %).

Развитие инвестиций в образование сдерживается налоговым зако­
нодательством. До вступления в силу с 1 января 2002 г. гл. 25 «Налог 
на прибыль организаций» Налогового кодекса РФ (НК РФ! расходы по 
дополнительному образованию в размере до 2 % ФОТ включались в за ­
траты для целей налогообложения прибыли независимо от вида таких 
затрат. Теперь к расходам организации на подготовку и переподготовку 
кадров относятся лишь затраты на программу подготовки (переподго­
товки), способствующую повышению квалификации и более эффектив­
ному использованию подготавливаемого (или переподготавливаемого) 
специалиста в рамках ее деятельности (например, на курсах, семина­
рах). Такие расходы должны осуществляться на договорной основе с 
российскими образовательными учреждениями, получившими госу­
дарственную аккредитацию, либо иностранными образовательными 
учреждениями, имеющими соответствующий статус. К сожалению, 
расходами для целей налогообложения прибыли на подготовку и пере­
подготовку кадров не признаются расходы, связанные с оплатой обу­
чения работников в высших и средних образовательных учреждениях. 
Иными словами, эти расходы должны осуществляться за счет чистой 
прибыли организации, т. е. прибыли, остающейся после уплаты налога 
на прибыль. В большинстве случаев работодатели стараются избегать 
подобных трат.

Налоговая политика снижает экономическую заинтересованность в по­
вышении квалификации и самого работника. Если организация опла­
чивает его обучение в высшем или среднем образовательном учреж­
дении, эти средства включаются в совокупный доход для обложения 
налогом на доходы физических лиц в размере 13 %, так как прирав­
ниваются |в соответствии со ст. 211 НК РФ) к доходам, получаемым в 
натуральной форме. До 2001 г. сумма оплаты за обучение работника 
не включалась в его доход в том случае, если получение работником 
среднего или высшего образования соответствовало сфере профес­
сиональных обязанностей и осуществлялось в порядке, предусмотрен­
ном законодательством.
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Кто должен платить за обучение и повышение квалификации 
персонала — работник или организация? Ответ на этот вопрос за­
висит от того, к какому типу относится обучение — к общему или 
специализированному, и какой человеческий капитал при этом уве­
личивается — общий или специфический.

При общем обучении работник приобретает такие знания, ква­
лификацию и навыки, которые он может успешно применять и в 
других организациях. В развитых странах наниматель рабочей силы 
стремится переложить расходы, связанные с получением общего об­
разования, на самого работника. Если сотрудник уходит после за­
вершения обучения, то потери работодателя не столь значительны. 
Специализированное обучение, напротив, дает работнику знания 
и навыки, востребуемые прежде всего в данной организации. При 
таком обучении риск инвестиций в подготовку специалиста для на­
нимателя значительно уменьшается, и он может взять на себя боль­
шую часть расходов.

Из всех инвестиционных направлений следует особо выделить 
вложения в здоровье человека. Экономическая ценность и значи­
мость здоровья для накопления человеческого капитала безуслов­
ны. Физически слабые и больные работники не могут в полной мере 
реализовать свой человеческий капитал, поэтому организация эко­
номически заинтересована в инвестициях в здоровье сотрудников. 
Эти инвестиции дают не только экономический, но и социальный 
эффект, связанный со снижением смертности, нетрудоспособно­
сти и заболеваемости. Улучшение здоровья сотрудников улучшает 
их психологическое состояние, повышает качество жизни, что для 
современной организации не может не иметь значения, поскольку 
эмоциональное состояние людей также отражается на уровне до­
ходов.

В рамках оздоровительных мероприятий недооценивается та­
кая остро стоящая проблема, как экологическая. Ученые считают, 
что здоровье человека на 20 % зависит от экологических условий. 
Так, из-за сильного загрязнения воздуха только в Москве ежегод­
но умирают около 11 тыс. человек, а смертность жителей мегапо­
лиса из-за глобального потепления климата и нездоровой экологи­
ческой обстановки сегодня в 2 -3  раза больше, чем от заболеваний 
туберкулезом, а также дорожно-транспортных происшествий 
и убийств1.

Продолжая тему здоровья, вернее зависимости здоровья от не­
которых факторов, вновь сошлемся на результаты исследований:

1 Стеновой Б. В жару воздух в столице особо опасен / /  Известия. — 
2007. — 20 авг.



здоровье человека лиш ь на 8 -1 0  % зависит от системы здравоохра­
нения, еще на 20 % — от генетических факторов. А вот 50 % запаса 
здоровья обусловлены образом жизни. Речь, по сути, идет о вну­
тренней культуре человека, которая среди прочего определяет наше 
отношение к собственному здоровью. А гигиенические навыки, ра­
циональный суточный режим, профилактика стрессов, применение 
различных комплексов физических упражнений, традиционные и 
необычные методы закаливания — эти и другие меры являю тся объ­
ектами инвестирования в здоровье. К тому же вышеприведенный 
экологический пример доказывает, что ментальность россиян не 
позволяет рассматривать собственное здоровье как актив, как свой 
капитал, и это объективно усиливает роль инвестиций организации 
в здоровье людей.

Расходы организаций на поддержание здоровья своих сотрудни­
ков направлены на:

• профилактику профзаболеваний, характерных для деятель­
ности организации;

• предоставление диетического питания для отдельных работ­
ников и (или) бесплатного питания для всех сотрудников;

• медицинское обслуживание по месту работы и (или) оплату 
путевок в дома отдыха, лечения в медицинских учреждениях, 
профилакториях и санаториях;

•  улучшение жилищ ных условий;
• заботу об экологии рабочего места;
• страхование работников от несчастных случаев (особенно тех, 

чья деятельность сопряжена с повышенной опасностью).
Между расходами на образование и расходами на здоровье су­

ществует определенная взаимосвязь. Так, если образование или 
повышение квалификации работодателем не оплачивается, то у ра­
ботников остается меньше денежных средств на улучшение своего 
здоровья. Если затраты на здоровье существенны, работник скорее 
всего будет отказываться от части инвестиций в образование, даже 
если те обеспечивают высокий прирост производительности и до­
ходов.

Н аряду со здоровьем и квалификацией работнику как носителю 
человеческого капитала необходимо желание работать. В связи с 
этим как разновидность инвестиций в человеческий капитал необхо­
димо рассматривать и затраты, связанные с мотивацией работника.

Как показывает опыт наиболее развитых стран, научно-техни­
ческий прогресс породил тенденцию к поляризации рабочей силы 
и ее распределению на три группы: 1) немногочисленную группу 
интеллектуальных собственников; 2) группу среднеквалифициро­
ванной рабочей силы, спрос на которую достаточно удовлетворен;
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3) группу низкоквалифицированных работников, не обладающих 
ни интеллектуальной, ни материальной собственностью.

По своему содержанию труд работников первой группы является 
необходимым условием воспроизводства высококвалифицирован­
ной рабочей силы, которая формирует способности к интеллекту­
альному труду, созданию и преумножению интеллектуальной соб­
ственности, а значит, повышает стоимость рабочей силы. Д ля этой 
группы присущи два мотива: материальный (источник роста благо­
состояния) и потребность в самоактуализации, заинтересованность 
самой деятельностью.

М отивы работников второй группы имеют материальную осно­
ву, а также связаны с условиями труда. В рамках хозяйственной 
деятельности необходима система стимулирования для развития 
трудового потенциала и повышения квалификации.

Основные мотивы трудовой деятельности работников третьей 
группы имеют ярко выраженный материальный характер.

В условиях перехода к экономике, основанной на знаниях, мощ­
ными мотивирующими факторами являются:

• создание систем мотивации на основе соучастия в собствен­
ности и распределении прибыли;

• изменение условий труда, приведение их в соответствие с по­
требностями и способностями работника;

• повышение квалификации и обеспечение непрерывного об­
разования как источника формирования и накопления интел­
лектуальной собственности.

Процессы миграции способствуют перемещению рабочей силы 
в районы и отрасли, где труд лучше оплачивается, т. е. туда, где цена 
за услуги человеческого капитала выше. В Европе акцент делается 
не столько на предоставлении убежища, сколько на свободе пере­
движения, возможности приезжать в другую страну и чувствовать 
себя в ней достойным жителем. Вообще Европе характерны некото­
рые тенденции, до которых России пока далеко.

Д ля российских организаций преимущества географической 
мобильности, в частности привлечение рабочей силы, представля­
ющей первую и вторую мотивационные группы, ограничено из-за 
существенных затрат. Неразвитость рынка жилья затрудняет про­
дажу при переезде имеющейся квартиры и приобретение новой в 
другом месте. Соответственно организация должна либо дать спе­
циалисту служебное жилье, либо платить такую заработную плату, 
на которую он мог бы его арендовать. Сделать это российские орга­
низации пока не могут.

Экономические мигранты, временно проживающие в Рос­
сии, и представляющие первую группу, не обладающих ни интел­



лектуальной, ни материальной собственностью, составляют от 
3 до 3,5 млн человек в год (с учетом сезонных колебаний). Мигранты 
прибывают из стран Центральной Азии, Азербайджана, Украины, а 
также Китая. По сведениям Ф М С  России, 40 % мигрантов работают 
в сфере строительства, 20 % занимаются оптовой и розничной тор­
говлей, остальные востребованы в других сферах промышленности 
и сельского хозяйства.

М ногочисленные социологические исследования оценивают по­
ложение рабочих мигрантов в России как бесправное. Около 90 % из 
них не имеют ни разреш ения на пребывание, ни на работу. 80 % ми­
грантов занимаются неквалифицированным трудом по 50 -6 5  ч в не­
делю. М игранты полностью зависят от работодателя, который рас­
полагает множеством средств, чтобы заставить их молчать о своем 
бесправном положении (конфискация документов, угроза выдачи 
властям или депортации).

Ценностный потенциал человека определяет информация, а так­
же готовность делиться ею. Последнее следует выделить особо: 
отсутствие мотивации делиться данными и информацией — суще­
ственное препятствие в работе информационных систем и добыва­
нии стоимости. Само по себе владение информацией не более полез­
но, чем обладание любым другим ресурсом. Капитализация знаний 
возможна лиш ь при четком представлении, как, когда и зачем следу­
ет делиться информацией.

Сотрудники любой организации нуждаются в своевременной 
и главное — надежной информации больше, чем в современных 
зданиях и многочисленном оборудовании. Задача менеджмента за ­
ключается в том, чтобы своевременно доносить полезные данные, 
новую информацию до сотрудников, а также обучать сотрудников 
использованию этого неоценимого ресурса. Кроме того, как показы­
вает опыт работы лучш их компаний мира, долгосрочная рентабель­
ность зависит от культуры предоставления информации — такой 
культуры, которая поощряет и вознаграждает за распространение 
сведений. Это необходимое условие при управлении интеллекту­
альным капиталом.

Темпы роста производительности труда, устойчивого экономи­
ческого роста и занятости, а также ценность человеческого капи­
тала определяю тся научно-технологическим развитием, которое, в 
свою очередь, зависит от инвестиций не только в образование, но 
и в фундаментальные научные разработки. В процессе развития 
науки не только создаются интеллектуальны е новации, на основа­
нии которых формирую тся новые технологии производства и спо­
собы потребления, но и происходит преобразование самих людей 
как хозяйствую щ их субъектов, которые выступают носителями

Глава 2. Интеллектуальный капитал
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новых способностей и потребностей. В обществе, основанном на 
знаниях, наука превращается в своеобразный генератор челове­
ческого капитала. Наконец объем инвестиций, направляемых на 
научные исследования и разработки и превышающих объем инве­
стиций в основные фонды, — важный признак интеллектуальной 
организации.

Культура (в широком смысле этого слова) накладывает свой от­
печаток на процесс воспроизводства человеческого капитала, затра­
гивая прежде всего его психологическую составляющую. В культу­
ре концентрируется опыт поколений, сохраняются и не исчезают со 
смертью конкретного человека знания, умения, навыки, формиру­
ются и получают свое развитие встроенные регуляторы отношений 
между людьми. Накопленный потенциал внутрифирменных тради­
ций и корпоративной культуры — элементов структурного капита­
ла — способствует закреплению конкурентоспособности организа­
ции на будущее.

Культура формирует наши представления о досуге, вернее об 
его эффективном использовании. Выбор хобби, интерес к областям 
деятельности, которые не соприкасаются с основной работой, — все 
это наилучшим образом характеризует потенциал человека, степень 
капитализации этого потенциала, а также минимизирует инвести­
ционные риски.

Выводы

Поскольку интеллектуальный капитал представляет собой сово­
купность нематериальных ресурсов организации, которые могут ис­
пользоваться для создания стоимости и обеспечивать устойчивость 
прибыли, он особенно ценен для организации в качестве объекта 
привлечения инвестиций.

Доход от инвестиций в интеллектуальный капитал во многом за­
висит от того, как в организации решены институциональные про­
блемы защиты прав собственности, насколько эффективно в обще­
стве регулируются контрактные отношения, разрешаются деловые 
и имущественные конфликты.

Формирование и накопление человеческого капитала проис­
ходит за счет инвестиций по следующим направлениям вложений: 
образование, подготовка на производстве, здравоохранение, моти­
вация, миграция, поиск информации, культура и досуг. Эти направ­
ления инвестирования представляют собой в масштабах общества 
общественные потребности.

Человеческий капитал представляет собой не только приобре­
тенные знания, навыки, способности, которые в результате инвеста-
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ций влияют на рост доходов человека, но и потребности, которые 
служат необходимым условием для воспроизводства и повышения 
качества рабочей силы.

Инвестиции в человеческий капитал и получение прямых до­
ходов от его использования контролируются как самим человеком, 
так и его временным «арендатором» в лице организации или госу­
дарства, независимо от источников формирования этого капита­
ла. Эффективность функционирования человеческого капитала и 
степень отдачи от его применения обусловлены индивидуальными 
интересами, предпочтениями и ценностями, культурным уровнем 
субъекта.



Факторы

Конкурентоспособность организаций.
_....     с ____ ____ _ _______

— У нас, — сказала Алиса, с трудом переводя 
дух, — когда долго бежишь со всех ног, непре­
менно попадешь в другое место.
— Какая медлительная страна! — сказала Коро­
лева. — Ну а здесь, знаешь ли, приходится бе­
жать со всех ног, чтобы только остаться на том 
же месте! Если же хочешь попасть в другое ме­
сто, тогда нужно бежать по меньшей мере вдвое 
быстрее!

Л. Кэрролл. Алиса в Зазеркалье

Знание превратилось в ключевой экономиче­
ский ресурс и доминирующий, если не един­
ственный, источник конкурентного преимуще­
ства

Я. Друкер

©

Конкурентоспособность организаций

Конкурентоспособность — это способность субъектов рынка 
ничать между собой за наиболее выгодные и прибыльные 
приложения капитала, источники сырьевых ресурсов, уело 
водства и реализации продукции.

Товары конкурируют по качеству, цене, степени и доступности 
обслуживания. Соответственно организации конкурируют, ис­
пользуя ценовую конкуренцию, конкуренцию качества товаров, 
предлагая то или иное обслуживание, а также выбирая собствен­



ную рыночную нишу и обеспечивая в ее рамках монопольное по­
ложение. Иногда выбор рыночной ниши обусловлен тем, что ком­
мерческая организация имеет технологические или технические 
преимущества, постоянно обновляя их за счет потока нововве­
дений.

В настоящее время на первый план выходят неценовые факто­
ры конкурентоспособности, из которых важнейшее значение име­
ют качество товара, его новизна и наукоемкость изделий. При этом 
относительные преимущества в физических условиях производ­
ства (сырье, основные фонды, месторасположение) перестают быть 
основными факторами конкурентоспособности. Конкурентные 
преимущества в виде новых продуктов и технологий становятся не­
постоянными. Продукты могут быть клонированы, технологии ду­
блированы, новые мощности созданы заново. Главное конкурентное 
преимущество происходит из развития навыков, приобретенного 
опыта, инновационных возможностей, ноу-хау, понимания рынка, 
баз данных, систем обмена информацией, т. е. из элементов интел­
лектуального капитала.

В последние годы все чаще конкурентные преимущества обу­
словлены свойствами персонала, а также эффективно встроенными 
в бизнес-процессы информационными технологиями. Источники 
конкурентных преимуществ — это не столько материальные ресур­
сы (земля, здания, оборудование и пр.), сколько нематериальные 
ресурсы (репутация, связи, бренд, патенты, способности людей, на­
выки обслуживания, уникальная рыночная информация). В этих 
условиях интеллектуальный капитал в большей мере, чем физиче­
ские активы или финансовый капитал, становится устойчивым кон­
курентным преимуществом.

От того, как организация использует свой интеллектуальный 
капитал, зависит не только ее успех, но и способность выжить в 
жестких условиях конкуренции. Активность в сфере формирова­
ния и использования интеллектуального капитала сегодня зани­
мает центральное место в цепочке создания стоимости любой ор­
ганизации.

В создании стоимости конкретного продукта все больший удель­
ный вес занимают следующие виды деятельности, непосредственно 
относящиеся к стадии обслуживания:

• создание нового продукта, инжиниринг;
• маркетинг, реклама, продвижение товара на рынок;
• транспортировка, логистика;
• финансы, информационные системы;
• консультации, бухгалтеркий учет, аудит.
Примерная структура совокупных затрат на создание современ­

ного продукта представлена на рис. 2.5.
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Структура совокупных затрат

........

■ Затраты материального производства

□ Затраты, связанные с транспортировкой, 
упаковкой, торговлей, маркетингом, кредитованием, 
консультациями и пр.

Рис. 2.5. Структура совокупных затрат

Современное производство — это во многом деятельность ума, 
т. е. преимущественно нематериальное воздействие со стороны ин­
женеров, бухгалтеров, конструкторов, дизайнеров, специалистов 
по персоналу, сбыту и маркетингу, экспертов по информационным 
сетям. Во многих организациях полученный эффект становится 
результатом применения специальных знаний, широкого обучения 
персонала и взаимодействия с партнерами и контрагентами. По­
следние исследования показали, что инвестиции в человеческий 
капитал, информационные технологии и другие составляющие 
интеллектуального капитала многих организаций стали главным 
и ведущим фактором их экономического успеха и конкурентоспо­
собности. В экономике, основанной на знаниях, навыки работников 
и наличие прогрессивной технологии становятся важнее низких за­
трат на рабочую силу и других обычных факторов конкурентоспо­
собности.

Все чаще высокие результаты деятельности организаций обу­
словлены удачно найденными решениями в сфере управления ин­
теллектуальным капиталом. Это управление направлено в том чис­
ле на то, как сделать, чтобы идеи, возникающие у одних работников, 
разделялись другими работниками организации, чтобы мотивиро­
вался обмен информацией среди работников. Для того чтобы стать 
конкурентоспособной в современном мире, организация должна 
изменить многие принципы своего существования. Она должна от 
состояния, в котором она — лишь собрание знающих индивидов, 
перейти к новому состоянию, когда организация сама обладает зна­
чительными интеллектуальными активами и способна обучаться. 
Многие компании пытаются найти способы и пути использования 
знаний и богатого опыта своих сотрудников как внутри организа­
ции, так и за ее пределами, включая взаимоотношения с клиентами 
и акционерами.
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Одним из традиционных и широко известных способов ис­
пользования интеллектуального капитала является применение 
исследований и разработок в целях повышения инновационной 
активности. Как показывает мировой опыт, модели отношений 
компаний с исследовательскими лабораториями исчерпывают­
ся в основном моделями интегратора, дирижера, лицензиатора 
и имитатора. Большинство компаний предпочитают роль инте­
гратора — отдел исследований и разработок включен в структу­
ру компании Nokia. В роли дирижера компания выступает, за­
казывая разработки на стороне (например, для DaimlerChrysler 
антиблокировочную систему тормозов делали в Bosch). Лицен- 
зиатор — компания, разрабатывающая технологии и выдающая 
лицензии на их использование другим компаниям (IBM, Green 
Mills). Компания-имитатор копирует технологии первопроходцев 
(некоторые корейские и китайские компании).

В конкуренции используется то обстоятельство, что человече­
ским капиталом компания не может владеть полностью. В значи­
тельной степени таким капиталом владеют люди — его носители. 
Насколько важным для многих видов деятельности становится че­
ловеческий капитал, свидетельствует практика. Массовое перема­
нивание специалистов — носителей человеческого капитала — до­
стигло таких размеров, что известны факты рассмотрения споров в 
суде. Американская торговая компания Wall Mart подала в суд на 
Amazon.com, обвинив ее в умышленном переманивании специали­
стов. Аналогичных случаев много. Все они свидетельствуют о том, 
что методы конкуренции имеют непосредственное отношение к ин­
теллектуальному капиталу.

ПРИМЕРЫ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ФИРМ НА ОСНОВЕ 
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА

Часто модные товары конкурирую т друг с другом на основе собствен­
ного бренда. Так, галстук фирмы H erm es может не очень сильно от­
личаться по качеству от галстука корейского  производства по цене
3 долл. за пару, однако его цена не 1,5 долл., а 150, т. е. в 100 раз 
выше. Здесь в конкуренцию  вступает бренд модной фирмы. Потре­
битель в ряде случаев согласен заплатить за «раскрученны й» бренд 
Herm es.

Основное конкурентное преимущество компании M icrosoft состоит не 
в том, что она создает безупречные программные продукты, а в том, 
что многие из продуктов стали ф актическим отраслевым стандартом. 
Для потребителя важно не столько соверш енство текстового редак­
тора «W ord», сколько тот факт, что, пользуясь им и пересылая свои 
файлы другим пользователям даже в другие страны, пользователь
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уверен, что тот, кто получит его файлы, прочтет их без труда. Дело 
в том, что другой пользователь с вероятностью, близкой к единице, 
пользуется тем же текстовым редактором. Монополия на отраслевой 
стандарт обеспечивает M icrosoft значительные конкурентны е преи­
мущества.

Фармацевтические фирмы, имеющие в своем распоряжении патенты 
на те или иные лекарства, в течение значительного времени (до тех 
пор, пока не истечет срок действия патента) имеют монопольные права 
на выпуск этих лекарств. Эти права обеспечиваются патентным пра­
вом, действующим во многих государствах.

Крупные международные консалтинговые компании имеют безуслов­
ное преимущество перед мелкими конкурентами за счет авторитета, 
которым они пользуются. При этом цена этого авторитета отражается 
в тарифах на их услуги.

Качество услуг отелей определяется прежде всего качеством персо­
нала. Хорошо обученный, доброжелательный персонал, всегда гото­
вый прийти на помощь к клиенту, становится основным конкурентным 
преимуществом многих успешно функционирующих и развивающихся 
отелей и их сетей.

В различных отраслях существенным конкурентным преимуществом 
становится степень развития в компании современных информацион­
ных технологий. Компании, поставившие и освоившие у себя совре­
менные информационные системы, такие как CRM или ERP, приобре­
тают конкурентное преимущество перед другими компаниями, которые 
в меньшей степени продвинулись в деле освоения новых информаци­
онных технологий.

Во всех приведенных примерах в качестве конкурентного преимуще­
ства выступает интеллектуальный капитал фирмы.

Классическая теория конкурентоспособности организаций 
базируется на представлениях о ее ресурсах, являющихся фак­
торами конкурентоспособности, которые могут быть как матери­
альными, так и нематериальными, включая неявное знание. При 
этом ресурсы как источники конкурентоспособности должны об­
ладать:

• ценностью. Этот ресурс должен либо реализовывать внутрен­
нее преимущество, либо использовать внешние возможности, 
либо нейтрализовать угрозы внешнего окружения в целях 
реализации эффективной стратегии организации;

• редкостью. Если тот же ресурс имеется у многих других ор­
ганизаций, он не может выступать в качестве фактора конку­
рентоспособности;



• сложностью перемещения. Если ресурс можно просто купить, 
он не может быть источником конкурентоспособности орга­
низации. Ресурс не должен быть торгуемым ресурсом или его 
торговля должна быть сопряжена со значительными сложно­
стями;

• сложностью копирования. Если ресурс можно создать вновь 
в рамках другой организации, то он теряет признаки уникаль­
ного и не может повышать конкурентоспособность;

• сложностью замещения. Ресурс не может быть замещен дру­
гим ресурсом без потери значительной части эффекта его ис­
пользования.

При формировании эффективной стратегии, направленной на 
повышение конкурентоспособности организации, необходимо отве­
тить на вопросы: «Насколько ресурсы и способности уникальны и не 
могут быть скопированы?»: «Насколько преимущества устойчивы и 
имеют длительный характер?». Рассмотренные ранее примеры ин­
теллектуальных ресурсов (бренд Hermes, патенты на производство 
лекарств, опыт консалтинговой компании, качество обслуживания 
в отелях и уникальные информационные системы) в той или иной 
мере обладают ценностью, редкостью, сложностью перемещения, 
копирования и замещения.

В последние десятилетия теория конкурентоспособности обо­
гатилась новыми моделями конкуренции и конкурентоспособно­
сти. Существенный вклад в развитие теоретических представлений 
о природе конкуренции внес М. Портер. Он выделил следующие 
основные группы факторов конкурентоспособности коммерческой 
организации:

• барьеры входа на рынок (инвестиционные, лицензионные, 
ноу-хау);

• ценовая власть потребителей;
• ценовая власть поставщиков;
• угроза заменителей услуг и товаров;
• степень конкуренции имеющихся компаний (структура от­

расли, условия спроса) (рис. 2.6).
Рынок может предполагать те или иные барьеры входа. Так, но­

вый автомобильный завод предполагает значительные инвестиции, 
фармацевтический бизнес — наличие тех или иных лицензий, дру­
гие виды наукоемкого бизнеса — специальные навыки персонала. 
Все это представляет собой барьеры входа на рынок. Чем они выше, 
тем выше конкурентоспособность существующих на этом рынке 
фирм по отношению к новичкам. В качестве барьера входа могут 
выступать величина стартового капитала для начала бизнеса, сила 
бренда имеющихся производителей и доступ к дистрибуции произ­
веденных товаров или услуг.

Глава 2. Интеллектуальны й капитал
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Ф а кто р ы  кон кур е н то сп о со б н о сти

Рис. 2.6. Основные факторы конкурентоспособности по М. Портеру

Ценовая власть потребителей проявляется тогда, когда их не­
много, и они могут диктовать свою цену. Крайний случай — когда 
потребитель один (им может быть, например, государство). В этом 
случае потребитель имеет абсолютную ценовую власть, что, следо­
вательно, снижает конкурентоспособность поставщиков. Произво­
дитель или продавец всегда заинтересован в уменьшении ценовой 
власти для себя и в ее увеличении для конкурентов.

Ценовая власть поставщиков проявляется тогда, когда их не­
много, и они в связи с этим могут диктовать свои ценовые условия 
поставки. В крайнем случае поставщик может быть один, и тогда 
он имеет абсолютную ценовую власть над своими контрагентами. 
Фирма, борясь за свою конкурентоспособность, заинтересована в 
снижении ценовой власти поставщика для себя и в увеличении этой 
власти для своих конкурентов.

Часто решение задач снижения ценовой власти поставщиков и по­
купателей кроется в том или ином элементе интеллектуального капи­
тала, в частности в эффективных связях на рынке, которые позволя­
ют избежать монопольного положения покупателя или продавца.

Угроза заменителей услуг или товаров возникает каждый раз, 
когда на рынке появляется похожий товар или похожая услуга, 
способная заменить имеющиеся товары или услуги, и обладающая 
лучшими качествами или лучшей ценой. Каждый производитель 
товаров или услуг стремится оградить себя от угроз заменителей, 
и наоборот, стремится создать максимальное количество таких угроз 
для конкурентов своими прямыми или косвенными действиями.

Структура отрасли также влияет на конкурентоспособность 
фирмы. В случае, если структура отрасли такова, что имеется мно­
жество аналогичных фирм, это снижает конкурентоспособность. 
Если структура отрасли близка к олигополии — увеличивает конку­
рентоспособность фирмы.



При этом конкурентная стратегия в большей степени отвечает 
на следующие вопросы, вытекающие из классификации факторов 
конкурентоспособности по М. Портеру:

• как я могу уменьшить власть покупателей диктовать условия;
• как я могу уменьшить власть поставщиков диктовать условия;
• как я могу уменьшить возможность заменить мой продукт или 

услуги;
• как я могу препятствовать проникновению новых участников 

на мой рынок или в мою сферу деятельности;
• как я могу уменьшить конкуренцию в моей отрасли?
Одной из продуктивных идей теории конкурентоспособности 

стала идея о цепочке стоимости и центральной компетенции фир­
мы, предложенная и разработанная в трудах Г. Хамела и К. Прахала- 
да1. Под цепочкой стоимости подразумевается последовательность 
создаваемой добавленной стоимости на всех стадиях производства 
и потребления продукта. Эта последовательность включает идею, ее 
разработку, создание и отработку опытного образца, внедрение его 
в производство, маркетинг, продажу, обслуживание, потребление и 
утилизацию. Речь идет не только о материальных продуктах, но и об 
услугах, которые реализуются в аналогичной последовательности. 
Иногда рассматривают укороченную цепочку стоимости, ограничи­
ваясь такими стадиями, как сырье — полуфабрикат — промежуточ­
ный продукт — конечный продукт — обслуживание — утилизация. 
Концепция цепочки стоимости позволяет каждую стадию и каждый 
системный блок производства рассматривать как необходимый эле­
мент производственного процесса, вносящий свой вклад в создание 
добавленной стоимости.

Концепция цепочки стоимости позволяет формировать стра­
тегию конкурентоспособности фирмы. Для этого необходимо вы­
делить те виды деятельности, которые в большей мере и наиболее 
эффективно создают вновь добавленную стоимость. Именно эти 
виды деятельности позволяют организации доминировать среди 
конкурентов. При этом полезно все элементы бизнеса в стоимост­
ной цепочке рассматривать как услуги, которые можно либо ку­
пить, либо произвести на месте самостоятельно. Целесообразно 
оценить капитальные конкурентные преимущества каждой актив­
ности и на этой основе выявить истинные конкурентные преиму­
щества фирмы.

Выявлению центральной компетенции фирмы помогает ответ на 
вопрос: «Где мы можем достичь лучших в мире показателей?». По­
сле того как ответ получен, основную часть ресурсов фирмы целесо­
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1 Хамел Г., Прахалад К. Конкурируя за будущее. Создание рынков за­
втрашнего дня. — М.: Олимп-Бизнес, 2002.
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образно направить на тот вид активности, который лучший в мире, 
и составляет центральную компетенцию фирмы. Стратегия увели­
чения конкурентоспособности на базе центральной компетенции 
заключается в том, что компания должна культивировать централь­
ную компетенцию, чтобы обеспечить отрыв от других конкурентов, 
и оберегать ее с помощью строительства дополнительных барьеров 
для вхождения в рынок капитальных конкурентов.

Источниками центральной компетенции фирмы могут быть ма­
териальные (земля, здания, оборудование, др.) и нематериальные 
(репутация, связи, бренд, патенты и др.) ресурсы. Источником цен­
тральной компетенции являются не просто ресурсы, а уникальные 
ресурсы, т. е. такие, которые имеются у данной фирмы и отсутству­
ют у ее фактических и потенциальных конкурентов. В современной 
экономике источниками центральной компетенции все чаще стано­
вятся способности персонала, планирование, основанное на знании, 
логистика, рыночная информация, технология, финансы, координа­
ция, навыки обслуживания.

ПРИМ ЕРЫ  ЦЕНТРАЛЬНОЙ КО М ПЕТЕНЦ ИИ

И звестны й производител ь  спо рти вно й  одежды  и инвентаря фирма 
N ike — ком пания , осущ ествляю щ ая только  НИОКР, д иза йн  и маркетинг. 
И менно эти виды акти вн ости  составляю т ее центральную  ком пе тен ­
цию, им енно в этих видах акти вн ости  она сильнее своих конкурентов . 
В то ж е  время само пр ои зво дство  не относится к  сферам, в которы х 
фирма может побороть д р у ги х  пр оизводител ей  спо рти вн о й  одеж ды  и 
и нвентаря , поэтому она отказал ась  от того , чтобы иметь собственны е 
пр ои зво д ствен н ы е  м ощ ности, и все то, что в мире продается под то ­
варной м аркой N ike, пр ои зве д е н о  на заводах контрагентов  ф ирмы. 
Ф ирм а полностью  передала непроф ильны й вид  акти вн ости  на субпо­
дряд . Более того , такая деятельность, ка к  реклама, такж е  не является 
ее центральной  ком петенц ией , поэтому вся реклам а обеспечивается 
проф ессиональной  ком панией  W &K.

Очень часто центральная ком петенция фирмы перем ещ ается в сферу 
взаим одействия с потребителями. Так, ком пания  P roc te r &  G am ble им е­
ет хорош о отлаженную  систему обратной связи  с потребителями своей 
прод укции . В частности, по телеф ону «горячей  л и н и и »  м ожно бесплатно 
позвонить  и сообщ ить свое м нение или сделать зам ечание, касаю щ е е­
ся прод укц ии  ком пании . В течение года ком пания обрабаты вает более 
900 тыс. звонков , на основе которых вы являю тся проблемы  потреби­
телей, м еняю щ иеся вкусы  и пр. Таким образом, одной из центральны х 
ком петенций  ком пании  становится база данны х о предпочтениях и в ку ­
сах потребителей, а такж е  ор ган и за ц и я  постоянного потока инф орм а­
ции о качестве товаров, производим ы х ею, и и спол ьзование этой и н ­
ф ормации в и нно вац и онной  и производственной  деятельности.
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Источники центральной компетенции, а также те области, в ко­
торых она проявляется, представлены на рис. 2.7.

Рис. 2.7 . Ц ентральная ком пе тен ц ия  ф ирмы и ее возм ож ны е 
составляю щ ие

Знания играют уникальную роль в создании и сохранении цен­
тральных компетенций. Последние могут быть основаны на знании 
клиентов и их потребностей, знании технологии и того, как исполь­
зовать ее особым образом, знании продуктов, процессов и т. д. Зна­
ние делового окружения, конкурентов и их поведения, стран и их 
культур также помогает формированию центральных компетенций. 
Имеются многочисленные примеры способов использования зна­
ний для создания pi усиления центральных компетенций. Некото­
рые успешные компании достигают жизненно важного конкурент­
ного преимущества путем быстрого обучения тому, как развивать 
свой интеллект и знания, необходимые для формирования устойчи­
вых и гибких центральных компетенций.

Во многих отраслях наиболее значимая центральная компетен­
ция компаний — это их способность осуществлять инновации. Речь 
идет не только о наукоемких отраслях, но и о таких, которые не при­
нято рассматривать в ряду отраслей, построенных целиком на ин­
новациях и новых технических решениях. В частности, инноваци­
онные процессы характерны даже для такой традиционной отрасли, 
как пищевая.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЕ ЦЕНТРЫ В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ

В последние годы практически во всех крупных российских продоволь­
ственных компаниях созданы исследовательские центры. Называются 
они по-разному — центры НИОКР («Дарья»), служба развития техноло­
гии, стандартизации и новых разработок («Быстров») и др. Чаще всего 
предпочтение отдается не НИОКР, а английскому термину R&D (Research 
and Development). Перечень задач, стоящих перед исследовательскими 
центрами, самый разный — от мониторинга изобретений конкурентов 
до разработки технологии производства совершенно новых продуктов.

В России, как правило, отдел R&D интегрирован в структуру компании 
и тесно взаимодействуете другими подразделениями. Идея нового про­
дукта генерируется либо в службе развития, либо в отделе маркетинга 
(иногда в процессе «мозговой атаки»). Часто она приходит от постав­
щиков оборудования или производителей ингредиентов. Далее служба 
маркетинга оценивает перспективность идеи — исследует готовность 
потребителей покупать тот или иной продукт, формулирует требования, 
которым он должен соответствовать. Причем ситуация должна быть 
смоделирована на несколько лет вперед. В разработку маркетологи 
передают только те идеи, которые будут востребованы не позже, чем 
через год-полтора. Так уменьшается риск вложений в инновации.

Затем исследовательский центр разрабатывает сам продукт, изучает 
его влияние на организм человека. На этом этапе у разработки могут 
появиться дополнительные свойства. Так, при создании каши «Пять 
злаков» служба маркетинга «Быстрова» выдвигала требования, в 
основном касающиеся органолептических характеристик. Полезность 
продукта подразумевалась априори. В процессе разработки оказа­
лось, что при определенных пропорциях злаков в смеси каша может 
обладать дополнительными лечебно-функциональными свойствами. 
От идеи «Пяти злаков» до появления конечного продукта прошел год. 
Сейчас это третья по объемам продаж каша в ассортименте «Быстро­
ва», она занимает 8 % всего рынка каш быстрого приготовления.

Важный этап — исследование почти готового продукта в фокус-группах. 
Контакт исследовательского центра и отдела маркетинга позволяет из­
бежать ошибочных оценок новинки, неправильного позиционирова­
ния. Задачи исследовательского центра не ограничиваются разработ­
кой продуктов. Центр должен отслеживать появление новинок на рынке 
оборудования, привлекать российских поставщиков сырья и т. д.

В компании «Быстров», например, расходы на R&D составляют 3%  обо­
рота. Эта доля превосходит аналогичные показатели западных компа­
ний (у Nestle она составляет 1,4 %, у Danone — 1 %). В окупаемости 
вложений в исследовательский центр не сомневаются даже в компани­
ях, у которых такого центра нет. Дело в том, что средства, затраченные 
на разработку, возвращаются в виде такой составляющей продукта, как 
инновационная ценность. К тому же наличие инновационных продук­
тов в портфеле компании создает ей хороший имидж.
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Примеры конкурентных преимуществ не всегда касаются тех­
нологии производства, очень часто они перемещаются в стадию 
маркетинга, обслуживания, НИОКР, управленческих и финансо­
вых инноваций. Так, современные производители лекарств свои 
конкурентные преимущества сконцентрировали именно в сфере 
управления брендами, в дистрибуции и НИОКР. Основные ком­
поненты цены и затрат этих компаний — НИОКР, патентная за­
щита, быстрая и эффективная процедура испытания новых форм, 
сильная система дистрибуции. Часто крупнейшие производители 
лекарств не имеют собственных производственных мощностей по 
их производству, так как это не является их центральной компе­
тенцией.

Сегодня преимущества в физических условиях производства 
не столь важны, как несколько десятилетий назад. На первое место 
выходят нематериальные условия производства (навыки, опыт, 
квалификация, инновационные возможности, ноу-хау, информа­
ционные системы, базы данных, понимание рынка, дистрибуция). 
В стратегическом плане целесообразно развивать несколько вы­
бранных видов активности, которые базируются на одной из цен­
тральных компетенций компании, окружать их барьерами входа, а 
также создавать стратегические блоки и альянсы с поставщиками 
внешних услуг и комплектующих.

Обычно в рамках организации акцент делается на каком-либо 
одном виде интеллектуального капитала. Одни организации осо­
бое внимание уделяют человеческому капиталу, обучению, тре­
нингам, системам мотивации и продвижения по службе. Другие 
делают акцент на маркетинге, продвижении товара на рынок, 
завоевании соответствующей доли рынка. Третьи увлечены соз­
данием корпоративных систем управления, построенных с ис­
пользованием современных информационных технологий. Лишь 
немногие организации одновременно уделяют пристальное вни­
мание всем аспектам управления знаниями, и выигрывают имен­
но они.

Интеллектуальный капитал коммерческой организации становит­
ся наиболее значимым фактором ее конкурентоспособности. Это 
обусловлено тем, что в структуре себестоимости продукции деловые 
услуги и другие нематериальные составляющие занимают все боль­
ший удельный вес, а также тем, что в структуре совокупного капитала 
коммерческой организации интеллектуальный капитал в последние 
годы стал занимать доминирующее положение.
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Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Конкурентоспособность стран и регионов

Еще совсем недавно страны и регионы оценивались с точки зре­
ния их богатства лесом, полезными ископаемыми, почвами, клима­
тическими условиями, основными фондами, а также географиче­
ского положения. Становление и развитие экономики, основанной 
на знаниях, меняет критерии оценки богатства стран и регионов. 
На первое место выдвигаются такие факторы, как квалификация 
людей, новейшие управленческие технологии, информационная 
инфраструктура, сеть бизнеса, культура организаций. Новые пред­
ставления об источниках и факторах экономического развития по­
зволяют по-новому посмотреть на образование, науку, медицину, 
телекоммуникации, навыки менеджмента, т. е. на те сферы обще­
ственной жизни, которые оказывают решающее влияние на темпы 
и направление экономического развития страны.

К новым факторам экономического роста относятся:
• инвестиции в образование:
• развитие информационно-компьютерных технологий; увели­

чение расходов на НИОКР;
• расширение доступа компаний к венчурному капиталу;
• качество управления страной и компаниями (высокие темпы 

сбережений, низкая инфляция, открытость экономики, соци­
альный капитал);

• эффективная политика привлечения прямых иностранных 
инвестиций;

• количество и качество людских ресурсов, занятых в отраслях 
знания.

®
Конкурентоспособными становятся страны, которые продуцируют 
знания и интегрируют их в свои экономические модели. Двигателями 
конкурентоспособности стран являются наука, технологии, предпри­
нимательство, финансы, логистика и образование.

ГДЕ СОСТАВЛЯЮТСЯ РЕЙТИНГИ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ

В мире существуют три основных центра по изучению конкурентоспо­
собности стран. Первый из них — возглавляемый М. Портером Инсти­
тут стратегии и конкурентоспособности при Гарвардском университете 
(США). Два других центра имеют европейскую прописку — это Всемир­
ный экономический форум в Давосе (ВЭФ) и Международный институт 
развития менеджмента (In ternationa l Institu te  fo r Management Deve­
lopm ent — IMD) в Лозанне. Ежегодно каждый из центров продуцирует
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собственные результаты изучения конкурентоспособности стран мира 
и выводит свои рейтинги. Между ними (исследованиями и рейтинга­
ми) имеются различия, потому что каждый из центров пользуется соб­
ственной методологией исследования и придерживается своих экс­
клюзивных критериев при составлении шкалы конкурентоспособности 
экономик стран и регионов.

ВЭФ использует в своих исследованиях так называемый индекс кон­
курентоспособности экономического роста, измеряя с его помощью 
способность экономики достичь и поддерживать стабильный экономи­
ческий рост в средне- и долгосрочной перспективе. Индекс базирует­
ся на трех составляющих: 1) макроэкономическая среда; 2) качество 
общественных институтов и 3) использование новых технологий.

Методология исследований IMD строится на анализе и ранжировании 
способности государств, во-первых, создавать, а во-вторых, поддер­
живать среду, в которой компании могут эффективно конкурировать. 
Поскольку создание национального богатства происходит преиму­
щественно на уровне предприятий (частных и государственных), эта 
область исследований называется «конкурентоспособность пред­
приятий». Но предприятия существуют в национальной бизнес-среде, 
которая либо усиливает, либо тормозит их способность к конкуренции 
как на внутреннем, так и на внешнем рынке. Эта область исследований 
называется «конкурентоспособность стран».

Главным «продуктом» IMD является внушительных размеров книга — 
700-страничный Ежегодник по мировой конкурентоспособности, кото­
рый считается самым полным и компетентным ежегодным отчетом о 
конкурентоспособности стран и регионов. Ежегодник оценивает конку­
рентную «успеваемость» 60 стран и регионов. По каждой национальной 
бизнес-среде изучаются четыре основных группы факторов конкурен­
тоспособности: 1) макроэкономическая динамика; 2) эффективность 
управления страной; 3) эффективность бизнес-сектора; 4) развитость 
инфраструктуры. Поиск, изучение, оценка и ранжирование происходят 
на основе сравнения 314 различных показателей и оценок.

Именно в показателях состоит главное различие в методологических 
подходах ВЭФ и IMD при исследовании мировой карты конкурентоспо­
собности. Если ВЭФ строит свои выводы на показателях, где лишь одна 
треть — это твердая статистика, а две трети — экспертные оценки, полу­
ченные путем опросов, то рейтингование IMD осуществляется на основе 
обратного соотношения: две трети твердой статистики и одна треть — 
экспертных оценок. Причем статистические данные берутся из офици­
альных (международных, национальных и региональных) источников. 
Оценочные данные собираются путем проведения опроса 4 тыс. менед­
жеров и бизнесменов из разных стран и компаний. Кроме того, в расчет 
принимаются данные за предыдущий 5-летний период, а их точность 
обеспечивается сотрудничеством между IMD и 57 партнерами — науч­
ными и исследовательскими учреждениями со всего мира.

Более «мягкая» методология ВЭФ позволяет анализировать множество 
стран, включая и те, по которым статистика либо отсутствует, либо нена-

Глава 2. И нтеллектуальны й капитал
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чг
дежна. IMD, в свою очередь, опираясь на вы веренны е статистические 
данные и точны е оценки из достоверны х источников, вы глядит более 
осторожным и консервативны м. С одной стороны, это делает рейтинги 
IMD менее уязвим ым и для критиков, а с другой — эти рейтинги более 
объективны и детализированы .

Часть I. Э коном ика , основанная на знани ях

Страны Евросоюза в последнее время действуют в соответствии 
с так называемой Лиссабонской стратегией, принятой в 2000 г. 
В рамках этой стратегии Совет Европы поставил цель: европейская 
экономика должна к 2010 г. превратиться в наиболее конкуренто­
способную и динамичную экономику, основанную на знаниях, ко­
торая обеспечит устойчивый экономический рост, рабочие места и 
социальное согласие. Не случайно лидерами в создании экономи­
ческого богатства становятся страны, в ВВП которых преобладают 
«знаниеемкие» виды экономической деятельности.

В 2001 г. ОЭСР исследовала 30 стран и оценила уровень их ин­
вестиций в интеллектуальный капитал. В первой десятке оказались 
США, Швейцария, Швеция, Ирландия, Нидерланды, Венгрия, Ка­
нада, Бельгия, Великобритания, Южная Корея. Основные черты 
внедряемой в этих странах экономики, основанной на знаниях:

• повышение «знаниеемкости» ВВП;
• рост удельного веса НМА (ноу-хау, информационных систем, 

патентов и т. п.);
• рост доли нематериальных товаров в международной торговле;
• рост в структуре капитала доли капитала, связанного с рас­

ходами на НИОКР;
• рост инвестиций в образование, науку, здравоохранение 

и окружающую среду.
Стратегия роста, основанная на знании, предусматривает инве­

стиции не только в сами знания, но и в объекты, которые содержат 
знания, в людей и институты, деятельность которых направлена на 
абсорбцию и использование знания1.

ИНВЕСТИЦИИ ЗАВИСЯТ ОТ ПРИРОСТА ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО  
КАПИТАЛА

Агентство «И нвестируйте в Ш вецию » (Invest in Sweden Agency — ISA] 
стало первым страновым агентством по привлечению  иностранны х 
инвестиций, замеривш им интеллектуальный капитал для сравнитель-

1 Deutcher Е., Kochendorfer-Lucius G. Towards the Global Knowledge / /  
Information Development & Cooperation. — 1999. — № 4.
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ного анализа конкурентоспособности разны х стран в экономике, осно­
ванной на знаниях. По мнению ISA, потоки и направления инвестиций 
будут все больше определяться потенциалом прироста интеллектуаль­
ного капитала.

Измеряя конкурентоспособность стран в экономике, основанной на 
знаниях, ISA использовало следующие показатели:

•  инновационность страны (интенсивность продуцирования и ком ­
мерциализации инноваций) — общ ий размер НИОКР и их доля в 
ВВП; расходы на исследования и их доля в ВВП; количество научно- 
технических публикаций и др.;

•  создание знаний с коммерческим потенциалом — расходы на при ­
кладные НИОКР, их доля в ВВП; количество патентов, зарегистриро­
ванных в «триаде патентных семей» (Европа, США, Япония) на 1 млн 
населения; «коэфф ициент изобретательности» населения и др.;

• емкость рынка знания и динам ика международного обмена знани я ­
ми — доля национальны х НИОКР, финансируемых из зарубежных 
источников; доля НИОКР в частном секторе, производимы х за грани ­
цей, но финансируемых из национальны х источников; международ­
ное сотрудничество в науке и технологиях; количество иностранных 
студентов в национальны х вы сш их образовательных учреждениях;

•  инновации и изобретения — доля промы ш ленны х предприятий, 
имею щ их инновации (по размерам, отраслям, типам инноваций);

•  предпринимательская деятельность — количество создаваемых 
частных ком паний; зарегистрированны х предпринимателей; удель­
ный вес малых и средних предприятий по отраслям;

•  поддержка инноваций и изобретательства — доля расходов на 
НИОКР, финансируемых государством, в ВВП; доля предоставлен­
ного венчурного ф инансирования в ВВП;

•  качество человеческого капитала — все показатели системы об­
разования; доля ученых в общей численности заняты х; показатели 
м играции вы сококвалиф ицированны х работников;

•  развитость национальной инф ормационной инфраструктуры — по ­
казатели развития инф орм ационно-компью терны х и телекоммуни­
кационны х технологий1.

Глава 2. И нтел лектуал ьны й капитал

Знания сами по себе не трансформируют экономику; одновре­
менно нет и гарантий того, что инвестирование в научные иссле­
дования и разработки или иные продукты высшего образования

1 Полунеев Ю. AGNITIO EST PROSPERITAS: от экономики товара 
к экономике знания / /  Зеркало недели. — 2005. — № 19.
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принесет положительную отдачу. Многие страны, включая Брази­
лию, Индию и Россию, вложили значительные средства в форми­
рование научно-технического потенциала, но не получили серьез­
ной экономической отдачи от своих инвестиций. Это объясняется 
тем, что научно-технические знания приносят наибольшую вы­
году в том случае, если используются в рамках национальной 
инновационной системы. В частности, одним из существенных 
элементов инновационной системы является развитая система 
регистрации и защиты прав собственности. О росте количества 
патентов в мире говорит тот факт, что в период с 1978 по 1996 г. 
для получения 250-тысячной заявки на патент потребовалось 
18 лет, а на удвоение этого количества ушло только четыре года — 
с 1996 по 2000 г.1.

Ч асть I. Э ко н о м и ка , о сн о в ан н ая  на з н а н и я х

КОНКУРЕНТНЫ Е ПРЕИМ УЩ ЕСТВА Ф И Н Л Я Н Д И И  И И РЛАН ДИИ

В 1990-х гг. Ф инлянд ия  превратилась в страну, которая свое б л а го ­
состояние строит на р а зви ти и  и н ф о р м а ц и о нн о -ко м м ун и ка ц и о н ны х 
технол огий . В соответствии с ре й ти нгом  конкурентоспособ ности  ВЭФ 
Ф и н л ян д и я  в 2006 г. вош ла в тр о й ку  наиболее конкурентоспособ ны х 
эко н о м и к  мира (наряду со Ш в е йц а ри ей  и Ш вецией ). Более того, по 
оц енке  качества образования, которое проводится М еж дународной  
програм м ой  по оценке  образовательны х д остиж ен и й  учащ ихся (ПИЗА), 
Ф и н л ян д и я  имеет одни из л учш их результатов в мире.

О сновная цель исследования П И ЗА — оценка  образовательны х д о ­
стиж ен и й  учащ ихся 15-летнего возраста. Клю чевой вопрос и сследо­
вания — обладаю т ли эти учащ иеся, получивш ие общ ее обязательное 
об разование , знани ям и  и ум ениям и, необходим ы м и им для п о л н о ц е н ­
ного  ф ун кц и он и рова ни я  в общ естве? И сследование направлено не на 
определение уровня освоения  ш кол ьны х  програм м , а на оц е н ку  с п о ­
собности  учащ ихся прим енять  полученны е в ш коле знани я  и ум ения 
в ж и зн е н н ы х  ситуациях.

Д анное  полож ение дел в Ф и н л ян д и и  сл ож ил ось благодаря цел ена­
правленной  политике  д ив е р си ф и ка ц и и  э ко но м и ки , приоритетного  
развития наукоем ких  отраслей и ш и р око го  и спол ьзования  зн а н и й  во 
всех тр а д и ц и он н ы х  отраслях. Д оля прод укц ии  в ы сокотехнол оги чны х 
отраслей в экспорте  увел ичил ась с 5 % в конце 1980-х гг. до 20 % в н а ­
чале 2000-х  гг. Она имеет один из сам ы х в ы соких  в мире показателей  
госуд арственны х ин ве сти ц и й  в научны е исследования  и разработки  
(3,5 % ВВП), которы й сущ ественно опере ж а ет уровень Е вросою за (ме­
нее 2 %).

1 См.: ВОИС. La propriety intellectuelle, moteur de la croissance economi- 
que. OM PI. — Geneve: OM PI, 2003.
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Э ко н ом и ка  Ф и н л ян д и и  успеш но  испол ьзует потенциал  научны х и с ­
следований  и разработок и м ощ ны е собственны е образовательны е 
возм ож ности . Д о сти ж е н и я  этой страны  показы ваю т, что развитие  э ко ­
ном и ки  зн а н и й  возм ож но не только в больш ой, но относительно н е ­
больш ой по масш табам стране, более того, трансф орм ация эко но м и ки  
по напр авл ени ю  к э ко но м и ке  зн а н и й  возм ож но  в относительно корот­
кие  сроки .

Успех стал возм ож ен  в основном  благодаря л иб е рал и зац и и  торговли  
и снятия барьеров для перетока капитала, а такж е  а кти вн о й  роли го ­
сударства в и н н о вац и он н ой  и научн о -те хн ической  политике . В Ф и н ­
л янди и  д ействует м нож ество институтов, стим улирую щ их развитие  
э ко н о м и ки  зн ан и й , которы е осущ ествляю т связь  между общ ественны м  
и частны м  секторам и национальной  э ко н о м и ки . В частности , ч и с л е н ­
ность заняты х научны м и исследованиям и  в Ф и н л ян д и и  достигла  16 ч е ­
л о в е к в расчете на 1 тыс. заняты х в э ко но м и ке . По этому показателю  
Ф и н л ян д и я  опереж ает такие  страны , ка к  СШ А, Ш вецию , Германию. 
Н ем аловаж ной  стала и политика  государства в сфере образования , на ­
правленная на д остиж ен и е  н а и вы сш и х  в м ире показателей  качества 
о б р а зо в а н и я1.

В значител ьной  мере основы вается на зн а н и ях  и эко но м и ка  И рл ан ­
д ии . С 1990 по 2003 г. ВВП этой страны  вы рос более чем в 3 раза, с 
26 млрд евро до 138 млрд. При этом ВВП на душ у населения у в е л и ­
чился за тот ж е  период  с 10 400 евро до 35 200 и сегодня  составл я­
ет 135 % сре д н е ев ро пей ско го  уровня . За тот же период  э кспо рт уве ­
л ичил ся  в 4,5 раза; инф ляция пр а кти че с ки  не изм енилась  13,4-3,5 %); 
среднегодовой  рост ВВП составил  8 %, в то время ка к  в Е вросою зе он 
равен 2 %, а в С Ш А — нем ногим  более 3 %. Если в начале 1990-х гг. 
основны м и  отраслями в И рландии бы ли туризм  и сельское  хозяйство, 
то теперь — производство  ком пью теров, пр ограм м ное обеспечение 
и ф арм ацевтическая продукция.

Э ксперты  н азы ваю т четы ре основны х исто чн и ка  б еспрец едентного  ры вка  
И рландии  в сторону э ко но м и ки , основанной  на знаниях. П ервы й — ка ч е ­
ственная система образования . 48 % ирл ан д ско го  населения как минимум 
за ко н чи л и  колледж . А н ал оги чн ы й  показател ь  сущ ественно ни ж е  даж е в 
таки х  развиты х странах, ка к  СШ А, В еликобритания , Ф ра н ц ия  и Германия. 
Второй — членство в Евросою зе и культурная близость к С Ш А  (в С Ш А бо­
лее 40 млн человек считаю т себя либо непосредственно вы ходцам и из 
И рландии , либо связан н ы м и  с И рландией  в генетическом  смы сле). Тре­
тий  — государственная поддерж ка  иностранны х ин ве сти ц и й  в э ко но м и ку  
страны  и по дд ер ж ка  н ац иональны х и н ве сти ц и й  за рубежом. С егодня почти 
все основны е  производител и  програ м м н ого  обеспечения, в ы чи сл и те л ь ­
ной техн и ки , ф арм ацевтических препаратов, м е д и ц и нско го  оборудования
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1 См.: Finland as a Knowledge Economy: Elements of Success and Lessons 
Learned. Overview. Edited by Carl J. Dahlman, Jorm a Routti, Pekka Yla-Ant- 
tila. The International Bank for Reconstruction and Development. The World 
Bank. — Washington, 2005.
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и электроники имеют свои филиалы и осуществляют те или иные операции 
на территории Ирландии. При этом почти одна четверть всех американских 
прямых иностранных инвестиций в Европе приходятся на Ирландию. Чет­
вертый — Ирландия имеет один из наиболее низких налогов на прибыль 
корпораций (12,5 %!. Правительство также финансирует научные исследо­
вания и разработки, проводимые на территории Ирландии. В 2006 г. на эти 
цели было потрачено 635 млн евро, что представляет большую величину 
для страны с населением в 4 млн человек. Приоритет в научных исследо­
ваниях отдается компьютерным наукам, электронике, фармацевтике и раз­
работке нового медицинского оборудования. При этом с помощью научных 
грантов привлекаются ученые со всего мира, включая Россию1.

Часть I. Экономика, основанная на знаниях

Сопоставление конкурентоспособности различных стран дает 
возможность сравнить степень приближ ения экономик стран к иде­
альному состоянию экономики, основанной на знаниях. Пока что 
сопоставление не в пользу России. В рейтинге, опубликованным 
В Э Ф  в 2007 г., Россия занимает 62-е место, опустивш ись в этом рей­
тинге за год на девять позиций. Ее ближайш ие соседи — Сальвадор, 
Египет и Ямайка. При этом Россию существенно опережают такие 
страны, как Чеш ская Республика (29-е место) и С ловения (33-е ме­
сто). Н есколько впереди России Казахстан (56-е место) и Китай 
(54-е место). На первом месте Ш вейцария, за ней идут Ф инляндия 
и Ш веция. СШ А на шестом месте.

Ключевое значение для развития конкурентоспособной эконо­
мики имеет развитие малого и среднего предпринимательства, осо­
бенно связанного с Н И О К Р  и субподрядами с крупными высоко­
технологичными компаниями. Количество малых предприятий в 
России составляло около 1 млн, а количество занятых на них — око­
ло 8 млн человек, что составляет 17 % всех наемных работников. По 
сравнению с развитыми странами это недопустимо мало, поэтому 
необходимы соответствующие финансовые инструменты: банков­
ское кредитование малого и среднего бизнеса; создание индустрии 
венчурного капитала и института частных инвесторов, предостав­
ляю щ их предпринимателям собственные средства для финансиро­
вания начальных этапов бизнеса; развитие фондового рынка.

В воспроизводстве человеческого капитала, который является 
фактором конкурентоспособности, важную роль играют миграци­
онные процессы. С лож ивш аяся в России демографическая тен­
денция делает экономически целесообразным стимулирование за­
мещающей миграции, т. е. миграции, компенсирующей сокращение

1 William С. Harris Secrets of the Celtic Tiger: Act Two. Papers of Science 
Foundation Ireland. Режим доступа: www.sfi.ie

http://www.sfi.ie
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численности всего или отдельных групп населения. Без замещ а­
ющей миграции даже с учетом возможного повыш ения уровня 
рождаемости численность населения России сократится к 2025 г. 
как минимум на 20 млн человек, а в 2050 г. будет составлять около 
100 млн. В результате демографического старения доля лиц в воз­
расте старше 60 лет увеличится с 18 % в 2000 г. до 26 % в 2025 г. 
Изменение количественного соотношения между поколениями в 
пользу пожилых людей окажет сильное влияние на состояние ры н­
ка труда, систему социального обеспечения и здравоохранения, на 
экономическое развитие. Приток мигрантов в определенной мере 
может затормозить процесс демографического старения. При этом 
целесообразно развивать миграцию носителей высокого уровня об­
разования и профессионализма, за счет чего увеличивать приток 
знаний и их носителей. Основным ресурсом в области миграции 
иностранных специалистов в среднесрочной перспективе являю т­
ся страны СНГ, граждане которых в больш инстве своем могут лег­
ко социализироваться в российском обществе, разделяю т ценности 
российской культуры и знаю т русский язык.

Вложения в образование, науку и здравоохранение должны рас­
сматриваться как инвестиции в поддержание и увеличение интел­
лектуального капитала, которые приведут к созданию стоимости 
путем генерирования знаний. Н емало существует примеров того, 
как эф ф ективная система образования обеспечивает стране (так 
же, как и уровень Н И О К Р ) высокие баллы в мировой шкале кон­
курентоспособности. П з сфер, выживавш их ранее благодаря ми­
зерным отчислениям из государственного бюджета, они должны 
превратиться в России в сферы производства знаний. Не следует 
также забывать, что интеллектуальный капитал в условиях жесткой 
конкуренции, как и капитал финансовый, идет туда, где выше «про­
центные ставки», т. е. выше общий уровень и качество жизни. Д ля 
того чтобы удержать интеллектуальный капитал в стране, необхо­
димо значительно повысить финансирование образования и науки 
и поддерживать их имидж.

В ы в о д ы

В современных условиях знание становится доминирующ им 
средством достиж ения высоких социально-экономических резуль­
татов. Традиционные факторы — земля, труд и капитал — в совре­
менной экономике действую т только при условии эффективного 
использования интеллектуального капитала, который становится 
основным фактором вновь создаваемой стоимости.

Во многих организациях в качестве конкурентного преимущества 
выступает интеллектуальный капитал организации. И нвестиции
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в человеческий капитал, информационные технологии и другие со­
ставляющие интеллектуального капитала стали главным и ведущим 
фактором экономического успеха и конкурентоспособности органи­
заций. В последние годы все чаще конкурентные преимущества обу­
словлены свойствами персонала, а также эффективно встроенными 
в бизнес-процессы информационными технологиями.

Если в настоящее время управление знаниями — это та дея­
тельность, которая отличает конкурентоспособные организации от 
остальных, то в ближайшее время управление знаниями превратит­
ся в обязательный элемент бизнеса. Примерно то же произошло с 
информационными технологиями. Сначала организации, которые 
активно их применяли, получали конкурентное преимущество, а те­
перь многие виды бизнеса невозможны без широкого применения 
информационных технологий.

Конкурентоспособность экономики стран в значительной мере 
определяется тем, в какой степени эта экономика базируется на 
знаниях. Факторами конкурентоспособности стран становятся на­
личие развитого интеллектуального капитала, степень образованно­
сти населения, эффективная национальная инновационная система, 
развитие информационно-коммуникационных технологий.
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•  Что такое знание.

•  Р а б о тн и к  сф еры  з н а н и й .

•  Д анны е, информация и знания.

•  Управление знаниями.

3.1. Знания и управление
знаниями

Где мудрость, которую мы потеряли в знанье?
Где знанье, которое мы потеряли в сведеньях?

Т. С. Элиот. Камень

Что такое знание

Первыми попытались определить, что такое знание, философы. 
В работах Сократа, Аристотеля, Ф. Бекона, Э. Канта, Г. Гегеля со­
держатся свидетельства того, что общественная сила накапливается 
через знания. Одним из первых мыслителей, инициирующих соз­
дание концепции знаний, был Платон. Знание, по Платону, харак­
теризуется наличием доказательства, истинностью и субъективной 
уверенностью.

Краткий Оксфордский словарь дает такое определение: знания — 
это осведомленность о чем-либо, приобретенная из опыта.

Как можно доказать то или иное утверждение? Можно сослаться 
на авторитет, можно его подтвердить фактами, можно построить ма­
тематическую модель. В ряде случаев способ доказательства истин­
ности знаний является неотъемлемой частью научной теории.

В современном понимании знание — это проверенный практикой 
результат познания действительности, его верное отражение в мыш­
лении человека.

Знания как продукт деятельности возникают не только в не­
драх исследовательских подразделений или в рамках специаль­
ных учреждений, в том числе научно-исследовательских инсти­
тутов и лабораторий. Знаниями являются также подходы, идеи
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по поводу того, как организовать производство, какой сделать про­
дукт, каким образом наладить его продажу и пр. Знания такого рода 
возникают в результате практики людей в рамках той или иной ор­
ганизации.

Знания производятся наряду с другими благами, в отдельных слу­
чаях могут быть предметом купли-продажи. Они могут быть таковы­
ми как самостоятельно, так и будучи присоединенными или имплан­
тированными в тот или иной материальный продукт или услугу.

Знания становятся не только предметом потребления, но 
и средством тезаврации1 (люди инвестируют в собственные знания, 
повышая свою способность зарабатывать деньги, тем самым осу­
ществляя накопление собственного богатства). Знания не только 
предмет трансакций (могут быть предметом купли-продажи), но и 
средство трансакций (необходимы специфические знания относи­
тельно того, как составить грамотный контракт, как минимизиро­
вать риск при инвестициях, и пр.).

Знания выступают как продукт деятельности, предмет конечного по­
требления, производственный ресурс, средство трансакций, средство 
тезаврации, а также средство консолидации общества и воспроиз­
водства общественных институтов2.

В контексте управления знаниями понятие «знания» употребля­
ется в более широком смысле, чем в обыденной речи. Традиционно 
под знаниями понимают то, что знает конкретный человек.

В экономике, основанной на знаниях, под термином «знания» пони­
мается не только массив информации, которым обладают конкретные 
люди, но и часть продукта или услуги.

В современной экономике стираются грани между продуктом 
и услугой, а также между услугой и передачей знания, так что под­
час трудно точно определить, где продукт, а где услуга. Так, известна

1 Тезаврация (от греч. Thesaurus — сокровище) — процесс накопления 
ценностей.

2 Подробнее о свойствах знания см.: Макаров В., Клейнер Г. Микроэко­
номика знаний. — М.: Экономика, 2007. — С. 22-35.
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дискуссия по поводу того, что продает компания Microsoft, — про­
дукт или услугу? На вопросы, подобные этому, ответить невозмож­
но. Именно поэтому уже с 1993 г. в ежегодных рейтингах наиболее 
крупных компаний журнал Fortune перестал различать фирмы — 
производители услуг и фирмы — производители продуктов.

То же происходит со знаниями. Они перестают быть относи­
тельно самостоятельным объектом экономического управления, 
который традиционно ограничивался в основном сферой НИОКР. 
Сегодня знания проникают во все сферы и стадии экономического 
процесса, их уже сложно отделить от продукта или услуги.

Компонент знаний имеется в каждом продукте и услуге. Он про­
является в том, что в каждом продукте сконцентрированы усилия, 
связанные не только непосредственно с производством, но и с соз­
данием первого образца товара, а также с маркетингом и сбытом. 
Мы не смогли бы купить товар без вложенных усилий производи­
теля или продавца в маркетинг, развитие своей сбытовой сети. При 
этом на стадии маркетинга и сбыта в товар вкладываются специфи­
ческие знания об особенностях спроса, о рыночных нишах, о том, 
где и в каких формах проявляется спрос на товар. В ряде товаров 
сконцентрированы усилия по разработке товара, в том числе уси­
лия по его созданию, включая дизайн продукта или услуги. Многие 
виды товаров не могут производиться без того, чтобы в процессе 
производства не применялись информационные системы, а также 
специфические управленческие решения типа контроля качества. 
Все они представляют собой специфическое знание, которое в свер­
нутом виде присутствует в товаре и придает ему свойство наукоем­
кого товара.

Компонент знаний присутствует в различных товарах: и в мод­
ном галстуке (знание о бренде), и в напитке «Coca-Cola» (бренд 
и рецептура изготовления), и в военном самолете (знания о тех­
нологических и технических решениях), и в автомобиле (зна­
ния о бренде и о технологических и технических решениях), и 
в консалтинговых услугах (накопленные знания о предыдущих 
консультациях схожих клиентов), и в услугах ресторана (знания 
о технологиях приготовления блюд и знания о предпочтениях 
клиентов).

ЗНАНИЯ В СОВРЕМЕННЫХ КОМПАНИЯХ

Компания Xerox в последние годы позиционирует себя не как произво­
дитель копировальных аппаратов, а как компания по обработке докумен­
тов. Компания «ЗМ» вообще называет себя компаний по производству 
знаний. Компания IBM производит не просто вычислительную технику, а 
комплексы для выработки решений в промышленности. Компания Steel- 
case, которая производит конторское оборудование, утверждает, что

181



Часть II. Управление знаниями

она продает знания. Что добавляет стоимость в деятельности всех этих 
компаний? Это в основном решения, базирующиеся на знаниях: техни­
ческие и технологические ноу-хау, дизайн продукта, маркетинговые ис­
следования, выявление истинных нужд клиентов. Именно знания дают 
устойчивое конкурентное преимущество этим компаниям.

Примерно то же относится и к российской фабрике «Русский шоколад»: 
знания здесь присутствуют в двух видах. Во-первых, это современные 
знания о новейших технологиях производства шоколада, которые обе­
спечивают высокое качество выпускаемой продукции. Но это не самое 
главное. Центральным моментом в развитии фабрики и в обеспечении 
конкурентоспособности стали знания о том, где, как и под какие условия 
можно получить кредиты, в какое время и в соответствии с какими эта­
пами осуществить перевод производства из Москвы в Иваново, как и с 
помощью каких приемов осуществить диверсиф икацию производства 
и пр. Не менее важным становится знание о маркетинговых особен­
ностях рынка, возможностях продвинуть продукцию на ры нок с целью 
увеличить долю рынка и т. д. Другими словами, в «Русском шоколаде» 
(как, впрочем, и во многих других организациях) главными становятся 
знания, используемые менеджментом в целях развития.

Работник сферы знаний

П. Д рукер в своих последних работах отмечает, что возникает 
новая разновидность трудовой активности — работник в сфере зн а ­
ний, или интеллектуальный работник. Н овый работник отличается 
от работника индустриальной эпохи, который действовал по прин­
ципам тейлоризма. Эти принципы сводились к следующему:

• проанализировать задание;
• записать все движения, проанализировать усилия и время, за ­

траченное на каждое движение;
• исклю чить лиш ние движения, соединить рациональным об­

разом оставш иеся так, чтобы минимизировать время выпол­
нения задания и усилия работника, попутно рационализиро­
вать инструменты и орудия труда;

•  сформировать описание необходимых действий и довести его 
до каждого работника.

П ринципы Ф . Тейлора доказали свою высокую эффективность 
применительно к ручному труду в промыш ленности и строитель­
стве. О ни до сих пор дают прекрасный результат в развиваю щ ихся 
странах и в некоторых видах деятельности, где применяется преиму­
щественно ручной труд. В то же время к тем видам труда, в которых 
превалирую т не физические, а умственные усилия, эти принципы 
уже неприменимы в их традиционной форме. Работник в сфере зна­
ний действует в соответствии со следующими принципами:

•  ответственность за эффективность перекладывается на плечи 
самого работника;



•  неотъемлемой частью задания работника, действующего в зна- 
ниеемком производстве, становятся инновации;

• работа (задание) включает в себя собственное обучение и обу­
чение других;

• результат измеряется не столько количественными, сколько 
качественными показателями;

•  работник в знаниеемком производстве — это не столько за ­
траты, сколько активы.

40 % компаний, входящ их в список Fortune 1000, имеют в сво­
ем составе специального сотрудника — Chief Knowledge Officer 
(C K O  — главный управляю щ ий знаниями), ответственного за соз­
дание инфраструктуры для управления знаниями и развитие куль­
туры совместного использования знаний. О т претендента на по­
добную должность с примерным годовым окладом 150 тыс. долл. 
требуются следующие качества;

•  способность грамотно работать с выш естоящ ими коллегами 
и влиять на их поведение (правильно вести переговоры, уметь 
убеждать и т. д.);

• умение создавать рабочие группы и разрабатывать мотиваци­
онные схемы;

• обладать коммуникационными способностями;
• понимать информационный контекст и связанные с ним темы 

для обсуждений;
• профессионально владеть информационными технологиями;
• обладать навыками в области управления персоналом;
• разбираться в бизнес-процессах.
Главная задача топ-менеджеров в сфере знаний — вычленять, си ­

стематизировать и тиражировать интеллектуальный капитал вну­
три вверенной им организации. Д ля этого, например, в организа­
ции под их руководством воспитывается группа носителей знаний 
(экспертов), которые по определенным методикам обучают новых 
сотрудников, существенно ускоряя освоение основ предметной об­
ласти и новых способов работы. Кроме того, правильно системати­
зированные корпоративные знания позволяю т сформировать общее 
видение тактических и стратегических задач организации, стимули­
ровать развитие, а также разработать (а  в дальнейш ем и корректиро­
вать) корпоративную идеологию.

Данные, информация и знания

То, что данные, информация и знания — это разные вещи, ру­
ководители начинают осознавать после того, как в организации 
потрачены значительные средства для создания базы данных или 
информационной системы, или просто эти средства потрачены на 
компьютеризацию, причем без соответствующего эффекта.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями
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Данные — это совокупность различных объективных фактов.

В корпорациях это, например, структурированные записи о транс­
акциях (в частности, данные обо всех продажах: сколько, когда и кто 
купил, сколько и когда заплатил и пр.). Эти данные не говорят о том, 
почему покупатель пришел именно сюда и придет ли он еще раз.

Информация — это иерархическая совокупность данных о тех или 
иных аспектах реального мира.

И нформация — это поток сообщений, из которого создается зн а­
ние. Это своего рода послание, обычно в форме документа, или в ви­
део- или аудиоформе.

И нф ормация имеет получателя и отправителя. О на информиру­
ет, т. е. «придает форму» получателю путем изменения его оценок 
или поведения. Именно получатель оценивает, информирует ли его 
сообщение или оно представляет собой информационный шум.

И нформация в организациях распространяется по сетям. М ожно 
различать жесткие и мягкие сети. Ж есткая составляющ ая — это ка­
бели, почтовые службы, компьютеры, адреса, в том числе электрон­
ные. М ягкая составляющ ая — процедуры распространения инф ор­
мации, включая такие, как совещания, тренинги, собрания.

Данные превращаются в информацию следующими путями:
• контекстуализация — мы знаем, для чего эти данные нужны;
• категоризация — мы разбиваем данные на типы и компоненты;
• подсчет — мы обрабатываем данные математически;
• коррекция — мы исправляем ошибки и ликвидируем пропуски;
• сжатие — мы сжимаем, концентрируем, агрегируем данны е1.
Знания — понятие более глубокое и широкое, чем просто данные

или информация. Обычно мы говорим о знающем человеке, подра­
зумевая не только обладание информацией, но и мудрость, опыт, об­
разование, способность проникать в суть предмета. Мы не относим

1 См.: Экономика, основанная на знаниях. — М.: РАГС, 2006. — С. 52.
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понятие «знание» к документу, книге или базе данных, даже если они 
есть продукт труда знающего человека или группы знающих людей.

Знания, как правило, содержат общие сведения относительно 
структур, процессов и явлений. В то же время знания не только распо­
лагаются на более высокой ступени обобщения, чем данные. Знания 
и ф аю т роль структур, обеспечивающих организацию данных. Так, 
сведения о персонале организации — всего лишь данные. Но модель 
представления сведений о каждом работнике, которая включает в себя 
его идентификационный номер, данные паспорта, данные об образова­
нии, карьерный рост в организации и пр., — это определенные знания. 
Они позволяют структурировать данные о работниках и в результате 
обработки этих данных получать новые знания о составе работающих 
и тенденциях развития человеческого капитала в организации.

Каждая организация в ходе своей деятельности осуществляет сбор 
данных, их структуризацию и генерирование нового знания. Чаще 
всего это знание касается технологий материального производства, а 
также технологии работы с клиентами и технологии взаимодействия 
друг с другом, если речь идет об организации, обслуживающей клиен­
тов. Это может быть знание об окружающей среде организации — де­
мографических, макроэкономических, социальных, макроэкономи­
ческих, технологических и конъюнктурных трендах.

КНИГА ИНЖЕНЕРНЫХ ЗНАНИИ

У компании Chrysler имеется собрание компьютерных файлов — кни ­
ги инженерных знаний, представляющие собой исчерпывающ ие дан­
ные и информацию о создании автомобилей этой компании, которыми 
может пользоваться каждый разработчик новых автомобилей. Когда 
управляющий получил данные о проведенных крэш-тестах, он отка­
зался их поместить в файлы без соответствующей обработки. Управля­
ющий предложил ответить на следующие вопросы:

•  почему эти тесты проводились?

•  каковы результаты по сравнению другими аналогичными тестами 
компании других лет и конкурентов?

•  какие выводы дали тесты для конструкции автомобиля и его основ­
ных узлов?

Аналогичные вопросы трансформируют информацию в знания, более 
того, ответы на эти вопросы добавляют информации ценность, или, 
иначе, стоимость. Однако встречаются противоположные примеры, 
когда путем добавления ненужной, пустой информации исходная и н ­
формация теряет в своей цене. Происходит потеря стоимости за счет 
размывания нужной информации в потоке информационного шума.
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Знание существует в сознании тех, кто знает. В организациях оно 
фиксируется не только в документах, но и в процессах, процедурах, 
нормах, практике. Точно так же, как информация возникает из дан­
ных, так и знания возникают из информации путем:

• сравнения, определения области применения (как и когда мы 
можем применить информацию об этом явлении к другому, 
аналогичному);

• установления связей (как эта информация соотносится 
с другой);

• оценки (как можно оценить информацию и как ее оценивают 
другие);

• определения области применения (какое применение имеет 
информация к тем или иным решениям или действиям).

О разнице между знаниями и информацией К. Вииг, автор тер­
мина «управление знаниями», пишет так: «Знания состоят из истин 
и представлений, точек зрения и концепций, суждений и предпо­
ложений, методологий и ноу-хау... Мы последовательно применяем 
знания для интерпретации имеющейся информации по отдельной 
ситуации и для принятия решения о том, как к ней подходить»1.

Рис. 3.1. Соотношение понятий «знания», «информация» и «данные»

1 Цит. по: Мильнер Б. 3. Управление знаниями в современной экономике 
(научный доклад). -  М.: Институт экономики РАН, 2008. -  С.77.



На рисунке 3.1 представлены соотношение понятий «знания», 
«информация» и «данные», а также процессы, сопровождающие 
превращение данных в информацию, а информации — в знания.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

© Знание — это комбинация опыта, ценностей, контекстной информа­
ции, экспертных оценок, которая задает общие рамки для оценки 
и инкорпорирования нового опыта и информации.

Управление знаниями

Управление знаниями в организации — это систематический процесс 
идентификации, использования и передачи информации, знаний, ко­
торые люди могут создавать, совершенствовать и применять. Это про­
цесс, в ходе которого организация генерирует знания, накапливает их 
и использует в интересах получения конкурентных преимуществ.

Управление знаниями включает в себя следующие компоненты:
• стимулирование прироста знаний;
• отбор и аккумулирование значимых сведений из внешних по 

отношению к данной организации источников;
• сохранение, классификацию, трансформацию, обеспечение 

доступности знаний;
• распространение и обмен знаний, в том числе в рамках орга­

низации;
• использование знаний в деловых процессах, в том числе при 

принятии решений;
• воплощение знаний в продуктах, услугах, документах, базах 

данных и программном обеспечении;
• оценку знаний, измерение и использование НМА органи­

зации;
• защиту знаний.

® Управление знаниями — это комбинация отдельных аспектов управ­
ления персоналом, инновационного и коммуникационного менед­
жмента, а также использования новых информационных технологий 
в управлении организациями.
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Управление знаниями — не автономная, не самостоятельная ак­
тивность, а неотъемлемая часть менеджмента любой организации.

Такое управление есть модель, объединяющая действия, связан­
ные с формированием знаний, их кодификацией, распространени­
ем и использованием, а также развитием инноваций и обучением. 
Управление знаниями можно определить как искусство создавать 
стоимость из НМА организации, как целенаправленный процесс 
конвертации знаний в стоимость. Управление знаниями приводит к 
изменениям в образе мысли многих менеджеров, к отходу от многих 
устаревших, ортодоксальных подходов. Главная цель управления 
знаниями — создать новые и более мощные конкурентные преиму­
щества.

Иногда в отечественной и чаще в переводной литературе встре­
чается термин «менеджмент знаний». В настоящем издании оба 
термина («управление знаниями» и «менеджмент знаний») исполь­
зуются как синонимы.

УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ ПО МНЕНИЮ М. ГАБО

Весьм а показательн о  интервью, которое дал в газете  «К о м м е р с а н тъ »  

М. Габо — п р е зи д е н т  и основатель к о м п а н и и  C o lu m b u s  IT P a r tn e r  
(м еж д ун ар о д но го  п о с та в щ и ка  уп р а в л е н ч е с к и х  р е ш е н и й  с п р е д с т а в и ­
тельствам и с 30 странах и более 1 тыс. сотрудников; ко м па ния  о с н о в а ­
на в 1989 г. в Д а н и и ] .  В интервью  о тр аж ен ы  м н огие  в а ж н ы е проблемы  
уп р авл ен ия  з н а н и я м и .  В ответ на вопрос: « Н у ж н а  ли совр ем енн ы м  

ко м п а н и я м  систем а упр ав л ен и я  з н а н и я м и ? »  — Габо отмечает, что 
б ол ьш инство  ко м паний ,  если они, конечно , хотят стать б ольш им и м е ж ­
ду наро дн ы м и фирм ам и, обычно проходят через  три этапа развити я . На  

первом они п р и в л ека ю т эне р ги ч н ы х , опы тны х и з н а ю щ и х  лю дей. Те 
т а щ а т  б изн ес ,  пока ко м па ния  не п о в зр о с л ее т  и уровень з н а н и й  внутри  
нее не вы ровняется. Второй этап н аступ ает  сразу, как  только ко м пания  

р е ш а е т  р асш и р я ть  свой б изн ес ,  хотя бы в соседн ий  город. О чевидно,  
что у к о м п а н и и ,  и м е ю щ е й  более одного  офиса, д о л ж н а  быть не только  

о п р е д е л е н н а я  ко рп о ративн ая  культура, но и е д и н а я  база з н а н и й ,  ко ­
торой могут пользоваться все сотрудники . «Я не раз был св идетелем  
того, — говорит Габо, — к а к  к о м п а н и и  не см огли преврати ть  опыт св о ­
их сотрудников в ко рп о ративн ы е з н а н и я  и по этой п р и ч и н е  потерпели  
ф иаско». П ри влечь  л учш их работников  не проблема — для этого н у ж ­
ны только д еньги . Но для п р е в р а щ е н и я  их опыта и з н а н и й  в к о р п о р а ­
тивны й капитал  нужны  о пр е д е л е н н ы е  инструменты , атм осф ера и куль­
тура. На третьем этапе ко м па ния  выходит на м еж д ун ар о д ны й  рынок,  
и здесь  добавляю тся  новые элем енты . П р е ж д е  чем стать глобальной,  
ко м п а н и я  д о л ж н а  научиться делиться  з н а н и я м и  с п ар тн ер ам и , чтобы  

они пом огли наладить совм естны й бизнес .

Особый и н те р е с  п р е д с т а в л я е т  о пы т к о м п а н и и  C o lu m b u s  IT P a r tn e r  

по а к к у м у л я ц и и  в н у т р и к о р п о р а т и в н о го  з н а н и я .  В р ам ка х  к о м п а н и и
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ф у н к ц и о н и р у е т  и н ф о р м а ц и о н н а я  си стем а, п о зв о л я ю щ а я  н а к а п л и ­
вать и и с по л ьзо вать  опыт, п р и о б р е те н н ы й  в п р о ц ес се  деятел ь н о сти  

ко м п а н и и .  Вот что го во р ит об этой с и стем е  М. Габо: «В ы  з ахо д и те  
в н а ш у  си стем у и видите , кто, откуда и когда з а н и м а л с я  про б лем о й ,  
которая  не д а е т  вам с е й ч а с  п окоя . В п о л н е  вероятно , что кто -то  в А н ­
глии, Ю ж н о й  А ф р и ке  или Р оссии у ж е  дум ал над  нею  и н а ш е л  хо р о ­
ш е е  р е ш е н и е .  Вы св яз ы в а е те с ь  с этим ч е л о в еко м  и п ол учаете  это 
р е ш е н и е ,  эко но м я  силы и сред ства . У нас  уж е  см е н и л о сь  н есколь ко  

п о к о л е н и й  т а к и х  систем , и с е й ч а с  там  м о ж н о  н ай ти  п р и м е р ы  на все,  
ну, почти все случаи ж и з н и .  К о е - к а к а я  и н ф о р м а ц и я ,  ко не чно ,  уж е  
ус та р е л а ,  но консультанты , которы м  н уж н о  р е ш и т ь  п ро б л ем у " с е го ­
дня  до п о л у н о ч и ” , н аходят ее п о л езн о й .  Л у ч ш и й  и с то ч н и к  и н ф о р м а ­
ции трудно  н айти .  К огд а  эта си стем а  только вводилась, а внед р я л ас ь  
она ’св е р х у ” , по и н и ц и а т и в е  руководства, мы сто лкнулись  с впол не  
п р е д с к а зу е м ы м  п р о ти в о д е й с тв и е м .  К а ж д ы й  та л а н тл и в ы й  че л о в ек ,  
н а в е р н о е ,  дум ает, что, скр ы в от к о л л е г  свои з н а н и я  и п р о д е м о н с т р и ­
ровав н ач альству  свою н е з а м е н и м о с т ь ,  он с м о ж е т  вы торговать  себе  

з а р п л а ту  п об о льш е. П он я тн о ,  что надо создавать  такую  атм осф еру  в 
к о м п а н и и ,  чтобы лю ди сам и  с радостью  д е л и л и с ь  св о и м и  з н а н и я м и .  
С е го д н я  м н о ги е  из них у ж е  п о н ял и ,  что в у т а и в а н и и  з н а н и й  н е т  н и ­
как о го  см ы сла, поскольку они быстро устареваю т. Мы не з астав л я е м  

л ю д ей  и с по льзо вать  эту систему, за  н ас  это д е л а е т  в н утр е н н яя  к о н к у ­
р ен ц и я :  чем б о л ь ш е ты вы полнил  про ектов , чем б ол ьш е внес ц е н н о й  
ин ф о р м а ц и и  в ко рп о р а ти в н у ю  копилку, тем б ольш е тебя ц е н и т  н а ­
чальство. Мы стар аем ся ,  чтобы люди п о н и м а л и ,  что пользу от этой  
си стем ы  получаю т все. Хотя а к к у м у л и р о в а н и е  з н а н и й  всегда  тр е б у ет  

д о п о л н и т е л ь н о го  в р ем е н и .  С к а ж е м ,  ч е л о в е к  отработал 7 ч на п р о е к ­
те ,  и е щ е  п ол часа  ему надо  потратить , чтобы з а д о к у м е н т и р о в а т ь  все, 
что было с д ел а н о » .

К а к  правило, у п р ав л яю щ и е  ко м п а н и я м и  считают, что центральны м  
моментом во в н ед р ен ии  ан ал о ги ч н ы х  систем являются компьютеры  

и соответствую щ ее про гр ам м но е  о б е сп ече н и е .  Тот ж е  М. Габо р а з в е и ­
вает эти иллю зии. Он утверждает, что «о сновны е расходы связаны  с 

тем врем енем , которое тратится на п оп о л не ни е  базы зн а н и й .  Гораздо 

в а ж н е е  для нас другое: без этой н а ш е й  системы мы не смогли бы стать 
глобальной ко м п а н и е й ,  п р о д аю щ е й  продукты по всему миру и га р а н ти ­
рую щ ей кли ентам  качество услуг. Мы ж е  собираем  огром ны е массивы  
данны х о том, как, с к ак и м и  затр атам и  и в к а к и е  сроки был вы полнен  

тот или иной проект. Мы не только м ожем  сразу  сказать  клиенту, к а к и е  

ресурсы потребуются для р еал и з а ц и и  его проекта, но и показать  ему 
весь н ако п л ен н ы й  нами опыт. М о ж н о  считать, что система управления  

з н а н и я м и  полностью и зм ен и л а  ли цо  н а ш е го  б и зн ес а» .  Этот прим ер  п о ­
казы вает, что в некоторых видах б изн еса  и п р е ж д е  всего в консалтинге  
у п р ав л ен и е  з н а н и я м и  становится основны м стр атеги ческ им  ресурсом  

р а з в и т и я 1.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

См.: К оммерсантъ. — 2001. — 25 мая.
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Управление знаниями обеспечивает интегрированный подход 
к использованию новых управленческих, маркетинговых и инфор­
мационных технологий, стимулирует инновационную активность и 
творчество людей. Процесс управления знаниями воздействует на 
кругооборот знаний в организации (рис. 3.2): знания генерируются 
или поступают извне, затем сортируются, кодифицируются. В коди­
фицированной форме они могут храниться. В любой организации 
целесообразно также осуществлять охрану знаний. В дальнейшем 
происходит использование знаний, а потом осуществляется обратная 
связь, устанавливаются новые потребности в новых знаниях. После 
этого весь цикл повторяется, независимо от специфики организации.

Генерирование Хранение,сортировка,
новых знаний систематизация,

охрана информации 
и знаний

Использование
знаний

Рис. 3 .2 . Кругооборот знаний в организации

Управление знаниями — это работа с каждым видом интеллек­
туального капитала и в то же время со всеми его видами, обеспечи­
вающая необходимую комбинацию  человеческого, организацион­
ного и потребительского капитала. Система управления знаниями 
в организации не даст эффекта, если корпоративная культура не 
поощ ряет сотрудников к обмену идеями и опытом. Процесс внедре­
ния системы управления знаниями предполагает изменение органи­
зационной культуры организации. Корпоративные лидеры должны 
показать, что открыты для общения с сотрудниками, и ввести в ор­
ганизации систему вознаграждений за передачу знаний.
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Точно так же, как управление — это одновременно и деятель­
ность людей, и наука, изучающ ая эту деятельность, управление зна­
ниями — это и непосредственно деятельность людей, и наука, изу­
чающая эту деятельность. Управление знаниям и — многогранная 
и многоаспектная деятельность, которая может рассматриваться с 
точки зрения экономики, психологии, социологии, а также бизнеса, 
образования и информационных технологий.

Управление знаниям и как наука — интегральная дисциплина, 
включающая в себя элементы стратегического управления, управ­
ления персоналом, маркетинга, организационного развития, эконо­
мики, информатики, теории создания информационных систем, об­
разования команд, инновационного менеджмента и пр. Управление 
знаниям и рассматривает не только отдельные элементы этих сф ор­
мировавш ихся дисциплин, но и их взаимодействие.

ИСТОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ КАК НАУКИ

Управление знаниями — достаточно молодая концепция. Одна из пер­
вых кни г по менеджменту знаний опубликована в 1987 г., тогда же 
состоялась первая научная конференция, посвященная этому вопро­
су. В 1991 г. страховая компания Skandia учредила пост директора по 
управлению знаниями. В том же году такие авторитетные издания, как 
Fortune  и Harvard Business Review, опубликовали первые статьи, по­
священные менеджменту знаний.

В 1994 г. на Западе крупные консалтинговые фирмы предложили для 
своих клиентов услуги и семинары в сфере менеджмента знаний. 
Стало выходить множество периодических изданий, специально по­
священных этому направлению. В ряде компаний появились соот­
ветствующие должности директоров. Первая кафедра по управлению 
знаниями основана в 1997 г. С того же года издается научный журнал 
«М енеджмент знаний». Эта тематика «прописывается» во всех науч­
ных изданиях по теории и практике менеджмента. В разных странах 
разворачивается активная деятельность обществ, ассоциаций, инсти­
тутов по проблемам управления знаниями, издаются журналы, обоб­
щается накопленный опыт. Проводятся исследования и в российских 
научных центрах. С каждым днем появляется все больше информации 
о разрабатываемых и реализуемых программах формирования и прак­
тического использования систем управления знаниями в корпоратив­
ном управлении. В Государственном университете управления создана 
первая российская кафедра управления знаниями под руководством 
профессора Б. 3. Мильнера.

Системы управления знаниями в крупных организациях сегодня счи­
таются одним из главных инструментов в борьбе с конкурентами. Со­
гласно оценкам G artner Group, в 2005 г. американские компании на 
построение таких систем потратили около 8 млрд долл. Наибольшую
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пользу управление знаниями способно принести в таких областях, как 
планирование, обслуживание клиентов, обучение персонала и сотруд­
ничество в рамках проектов.

В России дальше других в создании систем управления знаниям и про­
двинулись государственные структуры, которым приходится работать с 
большим объемом информации: ФАС России, ФСБ России, ФСО России, 
М ВД России, Б анк России, МНС России и М интранс России. В анало­
гичном направлении движутся такие крупны е российские корпорации, 
как «Газпром» и «ЛУКОЙЛ». То, что они делают, можно назвать разви­
той системой документооборота с базами данных по прецедентам, ис­
следованиям, тематическим подш ивкам. Аккумуляцией идей и опыта 
сотрудников начинаю т заниматься и менее крупны е организации.

Таким образом, сегодня управление знаниями хотя и молодая, но уже 
сф ормировавшаяся научная дисциплина и область управленческой 
практики .

В соврем енны х у слови ях  откры ли сь новы е возм ож н ости  для 
эф ф екти вн о го  уп равлен и я  зн ан и ям и  в связи  с разви ти ем  и н ­
ф орм ац ионн ы х технологий , созданием  баз данны х, п оявлением  
И нтернета  и И нтранета. В то же врем я уп равлен и е зн ан и ям и  не 
тож дественн о прим енению  новы х и н ф орм ац и он н ы х технологий  
в управлени и .

О дна из основны х опасностей при реализаци и того или иного 
проекта в рамках управлени я зн ан и ям и  — излиш не технократиче­
ский подход. Главное — не расш ирять инф орм ационную  базу, а 
делать ее всеобщ ей, культивировать свободны й доступ к ней и ко­
м андны й подход к работе над общ ими знаниям и. Ч асто ком пании 
терпят пораж ение в сф ере управлени я знан иям и , безуспеш но пы та­
ясь осущ ествить тот или  иной проект, в силу  того, что не разделяли 
пон ятия «инф орм ация» и «знания». У правление знан иям и  не тож ­
дественно инф орм ационном у менеджменту, так как в дополнение к 
организации инф орм ационны х потоков менедж мент знан ий ф и л ь ­
трует, синтезирует, сум м ирует информацию , развивает персонал с 
целью  более эф ф екти вн о  использовать инф орм ацию  и уж е имею ­
щ иеся знан и я  для создания добавленной стоимости.

Отдельные элементы управления знаниями могут сущ ествовать и раз­
виваться вне пределов традиционны х инф ормационных систем, по­
строенных на основе современной вы числительной техники.

КАТАЛОГ МАРКЕТИНГОВЫХ РЕШЕНИЙ КАК ИНСТРУМЕНТ 
УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ
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Примером успеш ного использования менеджмента знаний может слу­
ж ить каталог маркетинговы х решений в фирме «ССТР», занимаю щ ейся 
оптовой торговлей сантехническими изделиями. Каталог представляет 
собой формализованный и нормативно закрепленны й опыт менеджеров 
фирмы. Ф ормализация позволяет каждому новому сотруднику, а также 
опытному работнику в общ ении с клиентами опираться на выработан­
ные за все время существования фирмы решения. Каталог — это хра­
нилищ е корпоративны х знаний, которые были накоплены за предыду­
щие годы. Одновременно он представляет собой инструмент принятия 
управленческих решений для торговы х менеджеров фирмы. В каталоге 
на основе таблицы с учетом воздействия внешних, внутренних факто­
ров рынка и фирмы представлены варианты маркетинговы х решений.

Каталог маркетинговы х реш ений является открытым, так как постоян­
но вбирает в себя опыт, извлеченны й из научных источников и реаль­
ной торговой деятельности фирмы. Полезность каталога проявляется 
прежде всего в том, что, помимо самого м аркетингового реш ения, по ­
казываются этапы его принятия и необходимая для этого информация. 
Занесение в каталог новых м аркетинговы х реш ений материально сти­
мулирует сотрудников фирмы и влияет на результаты их аттестации.

Наряду с каталогом маркетинговы х решений в деятельности фирмы 
«ССТР» применяется еще один инструмент, представляющ ий собой 
институциализированное корпоративное знание. Это так называемый 
калькулятор менеджера. Разработан специальны й математический ин­
струмент в помощ ь менеджеру для оперативного принятия решения по 
уровню скидки , предоставляемой клиенту, по определенной позиции то­
вара. Величина скидки  постоянно соотносится с объемом продаваемого 
товара с целью увеличения или сохранения размера валового дохода.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

Д ля успеш ного управлени я знан иям и  необходимы, во-первых, 
технологическая инф раструктура, позволяю щ ая с помощ ью  ком ­
м уникаций эф ф екти вн о  переносить и распространять знания: 
во-вторых, вы сокая организационная культура, способствую щ ая 
переносу знаний от одного работника и подразделения к другим; 
в-третьих, непреры вное и квалиф ицированное обучение персонала:

У правление зн ан и ям и  для  каж дой организации дает возм ож ­
ность:

• быстрее отвечать на требования клиентов с помощ ью  более 
эф ф ективны х инновационны х реш ений и препятствовать 
тому, чтобы клиенты  искали эти реш ения у конкурентов;

• быстрее воплощ ать инновации в продукты  с тем, чтобы по­
ставить их клиентам;

• использовать интеллектуальны е активы  партнеров, осущ ест­
вляя  совместную  техническую , ф у н к ц и о н ал ь н у ю , отраслевую  
экспертизу;

193



Часть II. Управление знаниями

• ускорять обучение и передачу навыков среди персонала;
• экономить ресурсы за счет повторного использования однаж­

ды найденных решений.
Управление знаниями с точки зрения факторов и результатов 

представлено на рис. 3.3.

Рис. 3.3. Факторы и результаты управления знаниями

Управление знаниями в предпринимательских структурах ста­
новится важным фактором формирования их управленческого по­
тенциала. Важно стремиться к формированию такого подхода к 
управлению знаниями, который соотносит, уравновешивает и инте­
грирует организационные, человеческие и технологические компо­
ненты знаний.

Управление знаниями — не новая парадигма, а вновь осмыслен­
ные известные технологии управления, применяемые по-новому в 
современных условиях. В любой период истории происходило на­
копление ценного опыта, профессиональных знаний, которые надо 
было систематизировать и каким-либо образом использовать. Со­
временная форма управления знаниями поистине революционна в 
одном — в своем масштабном проникновении во все аспекты прак­
тического менеджмента.

Управление знаниями становится ведущим направлением страте­
гического менеджмента, который обращает внимание на ресурсы, 
ставшие сегодня главными и в то же время не всегда эффективно 
используемыми.
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Выводы

Знания отличаются от данных и информации. Данные — это со­
вокупность различных объективных фактов; информация — иерар­
хическая совокупность данных о тех или иных аспектах реального 
мира; знания — это комбинация опыта, ценностей, контекстной 
информации, экспертных оценок, которая задает общие рамки для 
оценки и инкорпорирования нового опыта и информации.

Знания выступают как продукт деятельности, как предмет ко­
нечного потребления, производственный ресурс, средство трансак­
ций и как средство тезаврации.

Традиционно под знаниями понимают то, что знает конкретный 
человек. В экономике, основанной на знаниях, под термином «зна­
ния» понимается не только массив информации, которым обладают 
конкретные люди, но и часть продукта или услуги.

Управление знаниями — это систематический процесс иденти­
фикации, использования и передачи информации, знаний, которые 
люди могут создавать, совершенствовать и применять. Это процесс, 
в ходе которого организация генерирует знания, накапливает их и 
использует в интересах получения конкурентных преимуществ. 
Ключевой момент в управлении знаниями — создание связей между 
людьми, знающими необходимые рецепты и обладающими необхо­
димыми компетенциями и опытом.



3.2. Виды знаний

Виды знаний в 

Явное и неявное

Верь тому, что ты знаешь, сосредоточься, и ты 
откроешь для себя способ летать.

Р. Б ах

Виды знаний в организациях

Знания, которые используются в организациях, бывают специ­
альными и общими. К специальному знанию относятся ноу-хау, ре­
зультаты исследований рынка продукции, особая корпоративная 
культура, специфические методы управления, оригинальные способы 
мотивации персонала и пр. Специальное знание является наиболее 
вероятным источником конкурентного преимущества организации, 
поскольку формирует ее отличительные способности. К общему зна­
нию, которым обладают аналогичные организации в отрасли, относят­
ся знания о способах производства продукции, о базовых отраслевых 
технологиях. К общему относится также то знание, которое разделяют 
все организации (универсальные принципы, знания о фундаменталь­
ных законах и пр.). Общее знание необходимо любому бизнесу, но 
сложно создать конкурентное преимущество на базе этого знания.

В зависимости от области знаний можно выделить технологи­
ческие знания (о технологиях создания продукта), маркетинговые 
знания (о группах потребителей, ценовой политике, способах про­
движ ения товара и пр.), макроэкономические знания (о тенденциях 
изменения курса валют, внеш неэкономических тенденциях, пер­
спективах увеличения внутреннего спроса и пр.).

С точки зрения носителей знания существуют индивидуальные 
и групповые знания. То, что знает отдельный человек, является его 
индивидуальным знанием. Традиционные представления исходят 
из того, что знания — это прерогатива отдельных людей, при этом 
группа — лиш ь простая сумма членов этой группы, а групповое зна­
ние — сумма их знаний.

Существует другая, современная точка зрения, в соответствий 
с которой группа людей формирует новую сущность со своей уни­
кальной спецификой. В рамках этого представления можно гово­
рить о групповом поведении и о групповом знании.
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Новое представление часто используется в рамках науки об 
управлении знаниями. Таким образом, знание может быть не толь­
ко у  отдельного человека, но и у  группы людей. Тогда говорят: что-то 
знает организация , что-то — группа, бригада и т. д.

Б. Гейтс в книге «Бизнес со скоростью мысли» пишет о необходи­
мости повышения интеллектуального потенциала организации, или 
корпоративного коэффициента интеллекта (Intelligent Q uotient — 
IQ ). При этом он имеет в виду не только количество умных сотруд­
ников, но и накопление знаний в компании и свободное распростра­
нение информации, которое позволяет сотрудникам пользоваться 
идеями друг друга. Конечная цель создания высокого корпоративного 
IQ  состоит в том, чтобы группа могла вырабатывать идеи и воплощать 
их в жизнь столь же эффективно, как это мог бы делать один человек, 
сконцентрировавший свои силы на решении задачи. «Когда же наби­
рается критическая масса людей с высоким IQ, работающих рука об 
руку друг с другом, потенциал компании взлетает просто до небес. Эта 
взаимная стимуляция порождает множество новых идей и способ­
ствует выходу менее опытных работников на самые высокие уровни 
квалификации. Компания в целом начинает работать лучше»'.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

ЧТО ТАКОЕ 10?

Понятие «коэффициент интеллекта» ввел немецкий психолог В. Штерн 
в 1914 г. С помощью IQ оцениваются способности решать стандартные 
задачи на сообразительность за фиксированное время. Норма IQ равна 
100. Отклонения на 16 пунктов в обе стороны считаются нормой. Те, кто 
набирают больше 135, считаются гениями. У президента США Дж. Буша- 
младшего, например, 91 пункт, а вот его предшественник Б. Клинтон на­
бирал 182, IQ А. Эйнштейна составлял 200 пунктов. Самой «умной» пока 
считается американка М. Вое Савант из штата Миссури. Еще в 10-летнем 
возрасте ее коэффициент интеллекта равнялся 228 пунктам. Тот факт, 
что обладательница максимального IQ больше ничем выдающимся не 
известна, свидетельствует о том, что сами по себе результаты тестиро­
вания на IQ носят относительный характер и не могут быть абсолютным 
критерием при оценке интеллектуальных способностей людей.

Знания различаются также по своему предмету. М ожно предло­
жить следующую классификацию  знаний, формирующ ихся в рам­
ках организации в зависимости от области применения2 (табл. 3.1).

' Гейтс Б. Бизнес со скоростью мысли. — М., 2001. — С. 246-271.
2 QuinnJ. В. and oth. Innovation Explosion. Using Intellect and Software to 

Revolutionize Growth Strategy. — L., 1997.
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Знания лишь с определенной долей условности являются от­
носительно самостоятельными видами. Они всегда существуют со­
вместно, дополняют друг друга и не могут друг без друга существо­
вать.

Таблица 3.1. Виды знаний с точки зрения содержания и области применения

Вид Содержание Область применения

Знаю что Когнитивное знание, знание фактов, 
необходимых для выполнения той или 
иной работы

Эти знания нужны во многих ситуа­
циях, но не всегда критичны (можно 
знать правила игры в футбол, но 
не играть!

Знаю кто Когнитивное знание, знания об отно­
шениях, контактах, о том. кто обладает 
необходимыми умениями и возможно­
стями, а также знаниями

Эти знания особенно важны в про­
цессе сетевых взаимодействий

Знаю как Продвинутые умения, знания о процес­
сах, процедурах, методиках, инструмен­
тах. технологиях, которые используются 
в организациях

Эти знания позволяют выполнить 
задание, однако можно выполнить 
задание, но не иметь представления 
о процессе в целом

Знаю где Знания о том, где можно найти необхо­
димую информацию, а также с помощью 
каких поисковых средств можно это 
сделать

Применяются при работе с современ­
ными средствами поиска и обработки 
информации

Знаю почему Системное понимание, знания о контек­
сте деятельности отдельных работников 
и организации в целом знания о пер­
спективах, факторах деятельности

Эти знания важны при реализации 
стратегических планов развития. Они 
позволяют установить зависимость 
между элементами и их влиянием на 
процессы, помогают установить, в ка­
кой момент наиболее целесообразно 
осуществлять те или иные действия 
или прекратить активность

Чувствую как 
и почему

Синтез и тренированная интуиция, 
знания, которые позволяют соединить 
два или более аспекта для получения 
нового эффекта

Эти знания генерируют и реализуют 
инновации, а также координируют 
работу в организации, направляя ее 
в русло высокой эффективности

Знания сами по себе не могут решить всех проблем эффектив­
ного функционирования организации. Так, в организации может 
присутствовать достаточно продвинутое понимание деятельности 
отдельных работников и организации, знания о перспективах, фак­
торах деятельности («знаю почему»), В то же время без соответ­
ствующей мотивации персонала трудно рассчитывать на высокий 
результат деятельности такой организации.

Построение нового знания — комплексный, интерактивный и нели­
нейный процесс. Профессиональные менеджеры должны действовать 
на всех пяти уровнях создания нового знания: когнитивном, продви-
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нутом, системной интеграции, креативном и интуитивном — и соот­
ветственно управлять с помощью тренингов, стимулирования, фор­
мирования соответствующих оргструктур и контроля результатов.

Таким образом, знания различаются по степени их  общности (спе­
циальные, общие), по областям (маркетинговые, технологические, ком­
муникационные, макроэкономические и др.), по носителям (индивиду­
альные и групповые), по предмету (знаю как; знаю почему; знаю что; 
знаю кто; знаю где; знаю когда), а также по иным характеристикам.

Первые три признака могут пересекаться. Так, можно выделить 
специальные индивидуальные маркетинговые знания. Это то, что 
знает отдельный человек относительно конкретных маркетинговых 
приемов, осуществляемых в организации. Наряду с ними существу­
ют специальные групповые маркетинговые знания. Это то, что зна­
ет и умеет группа людей, например отдел маркетинга относительно 
конкретных маркетинговых приемов, осуществляемых в организа­
ции. Можно также выделить общие индивидуальные маркетинго­
вые знания, общие групповые маркетинговые знания.

Существуют научные знания. Они могут быть «упакованы» в го­
лове ученого, изложены в научном трактате в кодифицированной 
форме. Существуют прикладные знания, например специальные 
знания мастерового, который не только знает, как сделать тот или 
иной сложный продукт, но и умеет осуществить все необходимые 
операции. В этом случае знания находятся в голове и руках кон­
кретного мастера, при этом они не могут быть кодифицированы, ма­
стерство выступает как «упакованные» знания. Знания могут при­
обретать форму мудрости. В этом случае мы имеем, как правило, 
кодифицируемые знания, дополненные опытом и интуицией. Эти 
знания также сформированы на основе опыта.

Явное и неявное знание

Знание может быть явным и неявным. Явное (эксплицитное) 
знание выражено в виде слов и цифр и может передаваться в фор­
мализованном виде на носителях (документы, инструкции, книги, 
дискеты, памятные записки и пр.).

Неявное (тацитное) знание не формализуется и может существо­
вать лишь вместе с его обладателем — человеком или группой лиц. 
Неявное знание сложно передается от одного человека к другому. Оно 
связано с интуицией, прозрением, догадками, идеалами, ценностями. 
Этот вид знаний — основа индивидуальных действий и опыта.

Западные традиции в теории управления восходят своими кор­
нями к тейлоризму, в рамках которого осуществлялось желание рас­
членить все действия на элементарные составляющие, рационализи­
ровать их и выдать исчерпывающие инструкции. Для современной
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практики управления важен восточный, в частности японский, 
подход к управлению, в том числе подход к определению того, чем 
являются знания. Разные подходы обусловлены культурными раз­
личиями западной и восточной цивилизации. Знания в Японии не 
исчерпываются данными и информацией, которую можно собрать 
в компьютере, они предполагают включение эмоционального фона, 
опору на ценности и догадки.

Организации в процессе своей деятельности не только и не 
столько сортируют, хранят и используют имеющиеся знания, сколь­
ко создают новые знания в процессе инновационной деятельности, 
в том числе опираясь на неявное знание. Каждый работник изна­
чально включен в процесс создания нового знания организации.

Западные исследователи отмечают: «На протяжении истории 
человечества неоднократно признавалось, что человеческий ум 
располагает двумя способами познания, двумя типами сознания, 
которые часто обозначались как рациональный и интуитивный, 
и традиционно ассоциировались с наукой и религией. На Западе 
интуитивный, религиозный тип познания нередко считался менее 
ценным, чем рациональный, научный тип познания, в то время как 
на Востоке было распространено противоположное мнение»1.

При сравнении восточного и западного подходов можно просле­
дить различия между явным и неявным знанием.

Важнейшей частью управления знаниями выступают техноло­
гии распространения, адаптации, конвертации и использования 
именно неявных знаний, которые тесно переплетены с эмоциями, 
принципами, приверженностью и др.

САМУРАЙ КАК ОБЛАДАТЕЛЬ НЕЯВНОГО ЗНАНИЯ

Примером передачи неявны х знаний может быть практика воспитания 
самурая. В процессе обучения и воспитания самурая основной акцент 
делается не столько на познания в области литературы, философии, 
точных наук [область явны х знаний), сколько на выработку характера 
человека действия, отвечающ его принципам  и моделям поведения [об­
ласть неявных знаний). Нельзя воспитать убеждения в процессе чтения 
каких-либо текстов, более того, эти знания невозможно передать через 
инструкции. Процесс воспитания — сложны й и последовательный про­
цесс общ ения с учителем, в результате которого постепенно формиру­
ются убеждения и закаляется воля. А налогичны ми примерами неявных 
знаний могут служить знания людей, овладевш их тем или иным видом 
искусства (балет, каллиграф ия, аранж ировка цветов, ж и вопи сь  и пр.).

1 Капра Ф. Дао физики. Исследование параллелей между современной 
физикой и мистицизмом Востока. — СПб., 1994. — С. 22.
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Существуют два вида неявного знания: 1) технические навыки, кото­
рые проявляются у мастеров своего дела и выступают, как правило, 
результатом многолетней практики; 2) верования, идеалы, ценности 
и ментальные модели, которые мы используем, не задумываясь о них.

Неявные знания формируются и развиваются в процессе созда­
ния и укрепления позитивной корпоративной культуры и с помо­
щью технологий группового взаимодействия (ретриты, творческие 
группы и пр.).

Отношение к явному и неявному знанию со стороны коммерче­
ских организаций весьма противоречиво. С одной стороны, многие 
организации стремятся перевести неявное знание в явное. Это де­
лается для того, чтобы не зависеть от отдельных личностей и про­
дублировать значимые достижения. В то же время эти организации 
не заинтересованы в том, чтобы основные конкурентные преимуще­
ства перешли в форму, готовую для дублирования. Именно поэто­
му многие организации стараются сохранять некоторые из своих 
конкурентных преимуществ в тех формах, которые не поддаются 
дублированию (специфические тренинги, корпоративная культура, 
специальные системы обслуживания и пр.). Основные виды знаний 
(явные и неявные, индивидуальные и групповые) представлены 
в табл. 3.2.

Таблица 3.2. Явные и неявные знания с позиции их носителей

Виды знаний Явные Неявные

Индивидуальные Знания отдельных людей, 
которые могут быть записаны 
и переданы в виде документов

Умения отдельных людей, их ком­
петенция, их нормы и верования, 
существующие вместе со своим 
носителем

Групповые Знания групп людей, кото­
рые можно кодифицировать 
(нормы взаимодействия, про­
цедуры)

Знания групп людей, которые невоз­
можно кодифицировать и передать 
в виде документа (групповая культу­
ра, рутины и коллективные нормы)

Учиться на примере — значит подчиняться авторитету. За учи­
телем следуют, потому что верят в его силу и авторитет. Наблюдая 
за учителем и стремясь превзойти его, ученик приобретает необхо­
димые личностные знания. При этом бессознательно усваиваются 
нормы и традиции, носителем которых является учитель.

Восточные традиции делают упор на использовании не только 
явного, но и неявного знания в жизни и в производстве. Японскими 
исследователями И. Нонака и X. Такеучи была предложена концеп-
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ция компании, создающей знание, предусматривающая использова­
ние в равной мере явного и неявного знания в процессе постоянного 
наращивания интеллектуального капитала компании1.

Знания формирует опыт. Информация, полученная из учебных 
курсов, бесед, книг, наслаиваясь на реальный опыт, может формиро­
вать новое знание. Опыт открывает историческую перспективу для 
оценки новой ситуации и новых событий, поэтому знания иногда 
коррелируются с опытом. Когда организация нанимает опытного 
эксперта, она фактически покупает его оценки, базирующиеся на 
его личном опыте.

Н осит елем  и явного , и неявного знания мож ет  бы т ь не т оль­
ко конкрет ная личност ь, но и организация. Следовательно, мож­
но говорить и о неявном групповом знании, которое лежит в основе 
устойчивых моделей коллективных реакций и внутренних взаимо­
действий.

В западной литературе для обозначения неявного группового 
знания иногда используется термин «рутины», которые есть повто­
ряющиеся по шаблону действия, регулярные поведенческие шабло­
ны организации. Рутины — то, что происходит автоматически, без 
инструкций и в отсутствие процедуры выбора, при этом рутины не 
могут быть кодифицированы.

В русском языке под рутиной понимается заведенный порядок, 
установившаяся практика, определенный режим, шаблон, сложив­
шиеся правила, касающиеся занятий людей. В то же время понятие 
«рутина» имеет еще один оттенок: это косный порядок, т. е. такой 
порядок, который тяготеет к старому, привычному, в силу своей 
отсталости невосприимчивый к новому, прогрессивному. В тех 
случаях, когда термин «рутина» применяется для обозначения 
группового неявного знания, оттенки, относящиеся к косности, от­
сутствуют.

Таким образом, персональное неявное знание — это прежде всего 
умения. В то же время групповое неявное знание — это рутины. Ру­
тины существуют не изолированно, образуя взаимную зависимость. 
Некоторые рутины могут быть неявными для одних членов органи­
зации и явными для других. Границы между явными и неявными 
знаниями относительны, более того, можно утверждать о степени 
неявности тех или иных знаний.

Известна еще одна классификация знаний (рис. 3.4). Она хоро­
шо соотносится с представлениями о явных и неявных знаниях.

Область «не знаю, что я не знаю» имеет бесконечные размеры, 
а три другие — конечные. В значительной части область «не знаю, 
что я знаю» соответствует неявным знаниям. Процесс познания

1 Нонака И Т а к е у ч и  X. Компания — создатель знания. Зарождение 
и развитие инноваций в японских фирмах. — М.: Олимп-Бизнес, 2003.



обычно увеличивает размеры области «знаю, что я не знаю» в боль­
шей мере, чем области «знаю, что я знаю».
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Рис. 3.4. С оотнош ение между различны м и  областями зн ан и й

Для того чтобы осуществлять поиск необходимых знаний в об­
ласти «знаю, что я знаю», достаточно элементарных поисковых 
средств. Чтобы осуществлять поиск в области «знаю, что я не 
знаю», надо иметь представление о том, где искать информацию, а 
также допуск к этой информации и уметь перерабатывать инфор­
мацию в знания. Для того чтобы использовать знания из области 
«не знаю, что я знаю», целесообразно использовать интуитивные 
методы использования неявных знаний. Что касается поиска в об­
ласти «не знаю, что я не знаю», то здесь поиск затруднен. Эта об­
ласть лишь в небольшой своей части может переходить в другие 
области по мере процесса познания, однако все равно останется 
бесконечной.

КАК ГНОМЫ ОБМЕНИВАЮТСЯ ЗНАНИЯМИ

Носители знани я  в м ировой миф ологии — гном ы . Они знаю т о кл а ­
дах, внутреннем  устройстве Земли, они носители зн ан и я , которое 
п о -гр е ч е с ки  созвучно их н азванию  — гн о с и с 1. В миф ологии м ногих 
народов Европы гномы  — м аленькие  антропом орф ны е сущ ества, о б и ­
таю щ ие под зем лей, в горах и лесах. Они ж и в у т  гораздо дольш е людей. 
В недрах зем ли  гном ы  хранят сокровищ а. Они та кж е  и скусны е  ремес-

1 Идея о том, что именно гномы — носители знания в мировой мифоло­
гии, принадлежит члену-корреспонденту РАН Г. Б. Клейнеру.
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ленники, могут выковать волшебные кольца, мечи и т. п. Мы бы сказа­
ли, что гномы обладают не только имплицитным знанием (знают, где 
зарыт клад), но и тацитным (умеют выковать волшебное кольцо).

В мифах гномы часто выступают как советчики людей. То есть корпо­
ративная культура гномов нацелена на обмен знаниями не только друг 
с другом, но и с людьми. Иногда гномы сами обращаются к людям за 
помощью, а в ответ одаривают их сокровищами. Таким образом, гномы 
активно обмениваются знаниями на возмездной основе, осуществляя 
коммерциализацию объектов интеллектуальной собственности; актив­
но применяют в своей практике эффективные методы управления зна­
ниями.

Н аличие неявных знаний в организации заставляет подходить 
к управлению знаниям и нетрадиционным способом. Под управ­
лением знаниями понимается извлечение, структурирование и 
систематизация, анализ, обновление, распространение и генера­
ция новых знаний. Н аличие неявных знаний смещает внимание к 
средствам прямого общения между людьми. Важно не только и не 
столько создать корпоративную энциклопедию, в которой записано 
все, что кто-либо из работников знал и с чем сталкивался. В случае 
с неявными знаниями важнее иметь под рукой координаты людей, 
которые знают рецепт и имеют соответствующий опыт, а также соз­
давать культуру общения через соответствующие форматы («мозго­
вые атаки», совещания, «разбор полетов» и пр.) и соответствующие 
средства общения (электронная почта, персональные сайты, теле­
конференции и пр.).

Н еявное знание имеет непосредственное отношение к организа­
ционной культуре, которая представляет собой базовые допущ ения 
и верования, разделяемые членами организации и реализуемые бес­
сознательно. Базовые ценности, допущ ения и верования определя­
ют реакцию организации на изменения. Н еявны е групповые знания 
лежат в основе процедур, практики, культуры этой группы и про­
являю тся в устойчивых моделях взаимоотнош ений членов группы. 
Н еявны е групповые знания дают группе свойства, которые не за ­
висят от конкретного членства в группе.

Д ля развития неявного знания организации важна история. По 
мере становления каждая организация наращ ивает свои ресурсы, 
развивает традиции, приобретает опыт, отлаж ивает процедуры. 
Иногда ресурсы, связанные с неявным знанием, трудно копировать, 
потому что каждая организация имеет собственную уникальную 
историю. В связи с этим некоторые ресурсы не могут быть воссозда­
ны в рамках другой организации, поскольку трудно, а иногда невоз­
можно повторить тот или иной путь развития.
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Организационное знание

Некоторые исследователи, в частности Д. Стоунхаус, выделяют 
в отдельную группу организационное знание1.

© Организационное знание — это набор принципов, фактов, навыков, 
правил, которые информационно обеспечивают процессы принятия ре­
шений, поведение и действия в организации. Организационное знание 
развивается на основе знаний каждого в этой организации.

Организационное знание проявляется в планах, специфических 
ресурсах, индивидуальных и групповых компетенциях, в широком 
смысле слова в практике и воплощается в технологиях. О рганиза­
ционное знание может быть явным, и тогда оно укладывается в ин­
струкции; может быть неявным, и тогда проявляется в рутинах и 
устойчивом характере действий членов организации. Явное органи­
зационное знание может храниться централизованно и передавать­
ся через информационные системы, а те решения, которые нуж да­
ются в неявно выражаемом знании, должны приниматься там, где 
такое знание сосредоточивается.

Иными словами, принятие подобных решений должно быть де­
легировано отдельным сотрудникам организации, которые облада­
ют требуемым неявным знанием, или все решения, требующие дан­
ного знания, долж ны приниматься с помощью экспертов.

В любом случае, отмечает Д. Стоунхаус, «необходимо обладать 
способностью к рассуждению и логическому выводу, чтобы уметь 
извлекать знания из имеющейся информации. Д ля того чтобы вы ­
строить новое знание, организация должна предпринять опреде­
ленные действия, направленные на стимулирование приобретения 
информации и преобразования ее в знание. Важно, чтобы менедже­
ры обладали знанием своего бизнеса и области деятельности. Так­
же важно, чтобы они понимали природу самого этого знания с тем, 
чтобы могли создать обстановку, в которой знания порождаются, на­
капливаются, распределяются, координируются и прежде всего це­
нятся как источник отличительных способностей и соответственно 
конкурентного преимущества. Если мы хотим, чтобы эффективность 
бизнеса в целом была повышена, знание должно использоваться в 
любом месте этого бизнеса. Распределение знания является ж изнен­
но важным для организации»2.

1 Стоунхаус Д. Управление организационным знанием / /  Менеджмент 
в России и за рубежом. — 1999. — № 1. — С. 14-26.

2 Стоунхаус Д. Указ. соч.
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И далее: «Уникальной особенностью знания является то, что это 
один из немногих активов организации, который возрастает, как 
правило, по экспоненциальному закону, когда им делятся. Таким 
образом, разделяя знание повсюду в организации, мы увеличиваем 
его свойство добавлять стоимость к товару более чем пропорцио­
нально. Управление организационным обучением и знанием наце­
лено на развитие организационного знания путем формализации 
содержания, структуры и процедур, которые стимулируют создание 
и разделение знания»'.

Наиболее успешные в смысле развития организационного зна­
ния организации Д. Стоунхаус рассматривает как интеллектуаль­
ные. Только интеллектуальные организации способны развивать у 
себя базовые способности, основанные на знаниях. Только интел­
лектуальные организации умеют учиться тому, как лучше обучаться. 
«...Они не просто стремятся учиться относительно того, как лучше 
вести свой бизнес, а пытаются понять процессы индивидуального и 
организационного обучения. Поняв природу своего обучения, они 
оказываются в состоянии улучшить и ускорить процессы создания 
и использования своих знаний»2.

В качестве примера Д. Стоунхаус приводит корпорацию Intel, 
которая оказалась способной увеличить темпы обучения после 
того, как сосредоточилась на ключевых моментах процесса обуче­
ния. Компании типа Dow Chemical, Anderson Consulting, Polaroid 
и Skandia также развивают внутрикорпоративные системы поиска, 
доступа, использования и создания организационных знаний. В них 
стимулируются сомнения и творчество, доверие, групповой стиль 
работы и обмен опытом; создана особая инфраструктура, с помо­
щью которой создаются и развиваются отличительные способности 
этих компаний.

Важно не столько то, что собой представляет организационное 
знание, сколько то, что с его помощью можно сделать. Современ­
ное представление об организационном знании не ограничивается 
перечислением его составляющих. Системная интеграция становит­
ся своеобразной парадигмой развития организационного знания. 
Важным также является процесс институциализации знания. Еще 
один важный аспект — как на базе ежедневных процедур и общих 
представлений организационное знание используется на практике. 
Кроме того, организационное знание, то, которое материализовано 
в организационных системах и процедурах, может стать предметом 
купли-продажи только вместе с организацией в целом, что, соб­
ственно, и происходит при купле-продаже бизнеса организации.

1 Стоунхаус Д. Указ. соч.
2 Там же.
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Выводы

Знания бывают специальными и общими, могут касаться той 
или иной области (маркетинговые, технологические, макроэконо­
мические), могут быть индивидуальными и групповыми, явными и 
неявными. Классификационные признаки могут пересекаться. Так, 
в частности, могут быть специальные маркетинговые индивидуаль­
ные явные знания.

Существенным для управления знаниями является их разделе­
ние на явные и неявные, так как для того, чтобы управлять этими 
видами знаний в организации, требуются различные методы. Для 
управления явными знаниями — информационные системы, обуче­
ние, системы обмена информацией и пр., для управления неявны­
ми знаниями — система наставничества, корпоративная культура, 
создание и поддержка специальных рутин, сообществ профессио­
налов.



3.3. Цели, задачи и функции 
управления знаниями

•  Цели и задачи управления знаниями.

•  Ф ункции  управления знаниями.

Любое человеческое знание начинается с ин­
туиции, переходит к понятиям и завершается 
идеями.

И. Кант

Цели и задачи управления знаниями

Управляя знаниями, организация старается достичь следующих 
основных целей:

• создать и закрепить свои конкурентные преимущества;
• превратить организацию в самоорганизующуюся систему;
• максимально реализовать профессиональные и личностные 

возможности сотрудников.
Зачем превращать организацию в самоорганизующуюся систе­

му? Самоорганизующаяся система — приспосабливающаяся си­
стема. Приспособление к изменяющимся условиям достигается 
модификацией структуры системы управления, т. е. включением 
или выключением отдельных подсистем, качественным изменени­
ем алгоритмов управления, связей между подсистемами и схемы их 
подчинения и т. д.

Рассматривая самоорганизацию как основу творческого потен­
циала компании, американские специалисты в области принятия 
управленческих решений и креативности организаций М. Рубин­
штейн и А. Фирстенберг отмечают ряд существенных свойств само­
организующихся систем. Так, первое свойство — адаптация. Орга­
низация как система приспосабливается к изменяющейся ситуации 
и рыночным условиям.

Второе свойство — постоянное балансирование на грани хаоса: 
«Отходя слишком далеко от этой грани в область запланированного 
и устойчивого, система застывает и становится бесплодной; и на­
против — чем дальше система забирается в область незапланирован­
ного, тем глубже она погружается в хаос и беспорядок»1.

1 Рубинштейн М. Ф., Фирстенберг А. Р. Интеллектуальная организа­
ция. -  ИНФРА-М, 2003. -  С. 50.
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Третье свойство — возможность диверсификации внутри систе­
мы. Индивидуумы и автономные команды устанавливают для себя 
задачи, стремясь к своей цели, являющейся частью общей цели ор­
ганизации. В организациях, занимающихся бизнесом, самооргани­
зующаяся команда — мощное средство создания условий для авто­
номной деятельности индивидуумов. Обязанности ее членов могут 
дублироваться, в команду могут привлекаться сотрудники из дру­
гих структур организации. Проектная группа с дублирующимися 
обязанностями, например, часто используется японскими фирмами 
на всех стадиях инновации. Автономная команда способна выпол­
нять множество функций, усиливая роль индивидуумов и переводя 
их на более высокий уровень генерирования и обмена знаниями.

Управление знаниями в организации создает условия, при которых 
образование превращается в разновидность инвестиций, а профессио­
нальный опыт становится своего рода активами организации. Система 
управления знаниями задает основу для решения задачи мотивирова­
ния, удовлетворяя изначально существующую потребность человека 
в освоении нового опыта, в интеллектуальном обогащении. Направ­
ленность на человека является сущностной характеристикой систе­
мы управления знаниями. Результативность бизнеса есть в конечном 
счете производное от актуализации желаний, компетенций и знаний 
персонала в ходе совместной и индивидуальной деятельности.

Процесс управления знаниями призван гармонизировать потен­
циал конкретного человека и требования производственной ситуа­
ции. При этом в фокус менеджмента знаний попадают не только со­
трудники организации. Корпоративная память вбирает в себя знания, 
например, потребителей. Закономерно в перечень целей управления 
знаниями включить удовлетворение потребностей стейкхолдеров — 
широкого круга заинтересованных в деятельности организации лиц.

Достичь поставленных целей, как считают в сообществе консуль­
тантов, рассматривающих проблемы менеджмента знаний, можно ре­
шением двух глобальных задач управления знаниями в организациях:
1) создание условий, способствующих лучшему пониманию, осмыс­
лению всего происходящего в организации для того, чтобы в случае 
необходимости принимать эффективные управленческие решения1;
2) поддержка инноваций. В свою очередь достижению этих задач спо­
собствуют такие действия, как сбор, сохранение и анализ имеющихся 
знаний и построение системы распределения зон ответственности; 
развитие знаний организации по приоритетным направлениям.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

1 Суть этого положения отражает существующий в английском языке 
термин «sensemaking» — превращение несистематизированного набора об­
стоятельств в вербальное описание ситуации для последующих осмыслен­
ных действий.
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Спектр задач управления знаниями многообразен и неоднозна­
чен. Не случайно существуют различные подходы к формулировке 
задач управления знаниями. Один из этих подходов предложен и з­
вестным российским ученым Б. 3. М ильнером.

Первая задача управления знаниям и — повыш ение эф ф ектив­
ности, рост производительности путем сниж ения затрат. Автор 
идеи предлагает определить эту задачу так: «сделай, как надо», или 
«знания для применения». Задача «сделай, как надо» делает акцент 
на том, чтобы знания систематизировались и передавались. Она 
подразумевает создание технологической инфраструктуры  для пе­
редачи определенных знаний. При этом принимаю тся во внимание 
такие процессы и проблемы, как разработка методов получения и 
группирования знаний, предоставление возможностей и поощ рение 
обмена знаниями, работа с другими культурными и организацион­
ными факторами, которые могут влиять на обмен и использование 
знаний. Х ранилищ а знаний, научные базы данных и программы 
управления активами знаний, такими как патенты, обычно попа­
дают в категорию «сделай, как надо». О ни способствую т росту про­
изводительности путем сокращ ения времени, затрачиваемого на 
поиск знаний, исклю чения дублирования действий и поиска новых 
возможностей использования существующ их знан и й 1.

Вторая задача — использование инноваций, создание новых про­
дуктов и услуг, новых организаций и бизнес-процессов — называется 
«придумай сам», или «знания для исследования». Внедрение инно­
ваций может быть стимулировано путем создания соответствующих 
условий для совместной работы, коммуникации людей, долгое вре­
мя работающих вместе. Любой обмен знаниями может привести к 
инновациям: даже работники, впервые получившие доступ к суще­
ствующим знаниям, могут создать новые комбинации идей, которые 
впоследствии окажутся ключевыми для развития организации.

ЗАДАЧА УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ: СДЕЛАЙ, КАК НАДО

Одной из распространенных систем совершенствования производства 
в мире вот уже более полувека остается производственная система 
компании Toyota (TPS). Ее основными принципами являются: устране­
ние всевозможных потерь, в том числе из-за перепроизводства (систе­
ма «канбан»); снижение норм загрузки оборудования при изменении 
спроса; безопасность производства; визуальный контроль оборудова­
ния (система «эндон»]; сокращение времени наладки и установки за 
счет системы «SME0» (одноминутной замены штампов); исключение 
ош ибок и возможности перехода ошибок в дефекты.

1 Мильнер Б. 3. Теория организации: Учебник. — М.: ИНФРА-М , 2004. — 
С. 256.



На базе японской системы TPS, а также опираясь на опыт ведущих ав­
томобильных компаний мира, специалисты Горьковского автомобиль­
ного завода (ГАЗ) разработали собственную концепцию, направленную 
прежде всего на рационализацию действий персонала, непосред­
ственно участвующего в процессе производства. Основная идея новой 
производственной системы «ГАЗ» проста по своей сути — устранить 
все возможные потери.

Потери, связанные с неустранимым браком, включают в себя не только 
стоимость бракованной детали, но и затраты, обусловленные необхо­
димостью содержания излишних мощностей и инструмента, дополни­
тельной транспортировки, хранения и утилизации, излишней рабочей 
силы и оплаты неурочного рабочего времени. Наличие брака вылива­
ется в частые корректировки производственных графиков и срывы по­
ставок. Устранимый брак требует дорогостоящей переделки, для чего 
опять же необходимо дополнительное оборудование.

Действия, требующие больших физических усилий со стороны оператора 
(поднятие и переноска тяжелых предметов), должны быть исключены не 
потому, что это тяжелый труд, а потому, что они, действия, лишние. При­
мером лишних движений является необходимость оператора наклоняться 
или оборачиваться для того, чтобы взять деталь. Следовательно, в устране­
нии излишних движений кроется еще один секрет повышения производи­
тельности. Полностью должны быть исключены потери времени, связан­
ные с простоем рабочих, ожидающих поступления необходимых деталей 
и материалов, ремонта оборудования и т. д. Что касается затрат на транс­
портировку, то их можно свести к минимуму путем организации предметно­
замкнутых участков и надлежащего расположения оборудования.

Реформирование производства на ГАЗе началось с пилотного участка 
сборки кабин бортовых «ГАЗелей». Основное внимание было сосредо­
точено на эффективной организации рабочих мест, снижении уровня 
производственных запасов, оптимизации материальных потоков. Для 
этого были обозначены границы рабочих зон, за каждой из них закрепи­
ли представителя рабочей группы. Приведя производственный задел к 
оптимальной величине (крупные, наиболее дорогие комплектующие — на 
2 ч работы, резиновые прокладки — на смену), удалось высвободить около 
половины площадей, что, в свою очередь, позволило более рационально 
организовать рабочие места. В частности, остались в прошлом загромож­
денные тарой проезды, аккуратно подвешены и не мешают операторам 
лежавшие прежде на полу электрошнуры от оборудования. На смену ящ и­
кам с инструментами, которые сборщики переносили от кабины к каби­
не, пришли пояса, прошитые с учетом пожелания рабочих. Изменения 
коснулись и операции по установке стекла. На этом участке смонтиро­
вали специальный подиум, чтобы лента конвейера и пол находились на 
одном уровне, что позволило исключить подъем поддонов (за смену более 
100 раз!) с 20-килограммовым стеклом на уровень конвейера.

Объектом реорганизации на ГАЗе за три года стали десятки производ­
ственных подразделений. Сегодня численность эталонных участков 
доведена до 53, на автозаводе действует 19 рабочих групп по качеству 
и оптимизации производственных процессов.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями
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У менеджмента знаний три объекта управления — организация, 
информация и человек. Их взаимосвязи (информация — организа­
ция, информация — человек; человек — организация, человек — ин­
формация; компания — человек, организация — информация) как раз 
и формулируют практические задачи управления знаниями. Это:

• диагностика и анализ знаний, которыми располагает органи­
зация;

• получение необходимых знаний;
• создание системы управления знаниями;
• использование системы управления знаниями;
Обобщенный цикл и задачи управления знаниями с точки зре­

ния объектов управления представлен в табл. 3.3.

Часть II. Управление знаниями

Таблица 3.3. О бобщ енны й цикл  управления зн ан и ям и

Задачи управле­
ния знаниями

Действия объектов управления знаниями для решения этих задач

Диагностика и 
анализ знаний, 
которыми рас­
полагает органи­
зация

Составление карты знаний (идентификация имеющихся в компании знаний 
всех видов); оценка интеллектуального капитала организации; определение 
потребности организации в знаниях для достижения тактических и стратеги­
ческих целей; планирование системы управления знаниями в организации; 
анализ потребностей пользователей в знаниях

Получение необ- Содействие в поиске информации, осведомление о ее наличии; обучение со-
ходимых знаний трудников; создание ценностей обучающейся организации; автоматизирован­

ное приобретение знаний; извлечение знаний; приобретение и покупка знаний

Создание систе- Мотивация к  обмену знаниями и опытом; создание структуры организации,
мы управления облегчающей обмен знаниями; создание атмосферы доверия для обмена зна-
знаниями ниями; структурирование знаний; распространение знаний

Использование Поощрение нововведений (инноваций); организация командной работы, со-
системы управ- трудничество; создание условий для проведения экспериментов; создание
ления знаниями структур, методов повторного использования знаний на основе баз данных, ар­

хивов и хранилищ; развитие систем поддержки рабочих групп; ревизия знаний

В качестве относительно самостоятельной задачи управления 
знаниями можно выделить обмен неявными знаниями. Если обмен 
явными знаниями организовать просто, то обмен неявными знания­
ми вызывает трудности. Как наиболее эффективно использовать 
неявное знание своих сотрудников, как их превратить в трудноко- 
пируемое конкурентное преимущество — в этом состоит одна из ак­
туальных задач управления знаниями.

Ф ункции управления знаниями

Само по себе управление знаниями в условиях революционных 
изменений в экономике приравнивают к новой функции управле­
ния. Рассматривая функцию как назначение, действие, свойство,
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а также как смысловую, знаковую и ценностную роль вещи, можно 
выделить собственно функции управления знаниями.

В общем виде управление знаниями включает в себя функции по 
обеспечению персонала необходимыми знаниями и их применению, 
контролю над их использованием, а также по организации хранения 
и распространения знаний (табл. 3.4).

Таблица 3.4. Ф ун кц и и  управления зн ан и ям и

Глава 3. Теоретические основы управления знаниям и

I  Функция *_____________  Содержание___________________________

Аналитиче- Поиск знания в потоке информации; фильтрация информации; выбор эффектив­
н а я  ных информационных ресурсов, анализ методов деятельности, опыта и квалифи­

кации персонала; придание дополнительной ценности имеющейся информации 
путем выявления, отбора, обобщения

Распредели- Упорядочение знаний, оценка их полезности; классификация по определенным
тельная критериям существующих знаний, накопленного опыта, методов работы и ква­

лификации персонала; внесение классифицированных знаний в корпоративную 
память __________________________________ __

Охранная Построение барьеров на пути утечки знаний и информации. Распространяется на
производственные процессы, знания о клиентах, на финансовые результаты, при­
обретенный опыт, стратегические планы и цели и др.

Интеграци- Извлечение знаний из корпоративной памяти (путем обмена знаниями между под-
онная разделениями, различными уровнями управления, а также обмена экспертными

знаниями и опытом сотрудников и т. п.) и обеспечение их доступности при приня­
тии управленческих решений, поиске и генерировании идей, обучении

Создание Наблюдение за клиентами, анализ обратной связи, эталонное тестирование, а так-
новых знаний же различного рода исследования и эксперименты и т. д.

Свойства перечисленных функций многогранны. В рамках ана­
литической функции информация превращается в знания. В процес­
се реализации аналитической функции актуальны оперативность и 
полнота не столько информационного поиска, сколько процесса 
контекстного анализа имеющейся информации с целью принятия 
управленческого решения. Суть работы аналитической группы за­
ключается в сборе исходных данных и первичной информации, ее 
обобщении, установлении причинно-следственных связей влия­
ния одних факторов на другие. На основании полученных резуль­
татов анализа и имеющегося опыта следует агрегирование данных, 
ознакомление с ними заинтересованных лиц через аналитические 
справки и отчеты и в конечном счете прогнозирование развития 
ситуации.

При анализе информации для получения знания может возник­
нуть так называемая информационная перегруженность, послед­
ствия которой отразятся на всех последующих действиях. Синдром 
информационной усталости возникает в результате избытка инфор-
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мации и недостатка знаний. Чтобы этого не случилось, следует знать 
ответы на следующие вопросы:

• как определить, какие знания и информация нужны сотруд­
никам?

• как получать только ту информацию, которая превращается 
в знания?

• какими источниками информации (формальными и нефор­
мальными) пользуются сотрудники организации?

• какой из внешних информационных ресурсов наиболее эф­
фективен?

Аналитическая функция на определенном этапе переходит 
в распределительную функцию управления знаниями. Известно, что 
ценность знания определяется важностью решения, которое можно 
принять в результате овладения этим знанием. При этом ценность 
знания будет различна, так как зависит от содержания решаемой за­
дачи и промежутка времени. Упорядочение знаний (в том числе с 
помощью создания базы данных и базы знаний, системы управле­
ния документами, корпоративных «желтых страниц», экспертных 
систем), определение их полезности может определить, например, 
какие текущие и потенциальные знания сотрудников важны для ор­
ганизации, а какие устарели и тормозят ее развитие.

Создание корпоративной памяти позволяет определять ценные 
знания для организации и структурировать их по критериям цен­
ности, вопроса и области применения. Фирменные знания, отра­
женные в корпоративной памяти, могут включать в себя следующие 
сегменты:

• знания о покупателе — его нуждах, взглядах, мотивации, по­
купательской способности, лояльности и т. п.;

• знания о конкурентах — их «механизме успеха», стратегиче­
ских устремлениях, рыночной и товарной стратегиях и т. п.;

• знания о продукте — его место на рынке, какую ценность для 
потребителя создает этот продукт, кто его покупает и почему, во 
сколько будет обходиться его производство в будущем и т. п.;

• знания о процессах — какие современные бизнес-процессы 
использует организация, какие методы управления этими 
процессами применяются, как будут далее развиваться техно­
логии, реальны ли системные инновации, каковы возможно­
сти кросс-функциональной синергии и т. п.;

• знания о финансах — каковы денежные ресурсы организации, 
как привлечь венчурный капитал, как интегрировать различ­
ные финансовые механизмы и т. д.;

• знания о людях — что знают сотрудники организации, что их 
мотивирует, насколько эффективна обратная связь в организа­
ции, какие формы обучения наиболее предпочтительны и т. п.



Структурирование по критериям ценности и области примене­
ния способствует оперативному распространению необходимых 
знаний, а также их концентрации для решения нестандартных за­
дач. Кроме того, отражение в базе знаний не только документов, 
но и связанных с ними знаний, так называемых ноу-хау, позволяет 
перевести часть скрытых интеллектуальных активов в явные, что 
повышает уровень знаний организации. Доступность базы знаний 
для всех сотрудников организации позволяет преодолевать грани­
цы знаний за счет того, что становится понятным, какими вопро­
сами занимается тот или иной сотрудник и какими знаниями он 
обладает, а также ускоряет трансфер знаний от одного сотрудника 
к другому.

Для эффективного взаимодействия между подразделениями ор­
ганизации и отдельными сотрудниками нужно определить, какие 
группы сотрудников производят знания, а какие их применяют. 
Речь, по сути, идет о направлении потоков знаний и информации 
в организации. Определив эти направления, можно решить задачу 
«прозрачности», или известности источников фирменной информа­
ции, создать условия для совместной работы сотрудников разных 
подразделений. Но не только.

Эффективно управлять организацией можно только при до­
скональном знании руководителями своих подчиненных. По­
добного рода знание включает в себя знание об образовании, 
квалификации, опыте персонала. Однако полной информацией 
о том, что сотрудники знают, руководители обладать не могут. 
А надо ли к этому стремиться, надо ли обязательно вытаскивать 
на поверхность скрытые знания? Крупные транснациональные 
корпорации, занимающие верхние строчки рейтингов конкурен­
тоспособности, в этом не сомневаются. Свои устремления они 
объясняют высокой динамикой изменений внешней среды и не­
обходимостью быстро реагировать на них, а также способностью 
к инновациям.

Руководители организации должны как можно больше знать 
о знаниях своих сотрудников для того, чтобы быть уверенными 
в правильности реакций на сигналы из внешней среды, а также 
для сохранения собственной конкурентоспособности. В практи­
ке управления знаниями существует множество методов, позво­
ляющих кодифицировать знания, т. е. вытащить на поверхность 
скрытые знания. В их числе дискуссии, «мозговые атаки», методы 
экспертно-аналитической и исследовательской деятельности. Уве­
личение явных знаний, необходимых для решения инновационных 
задач и принятия оригинальных решений, только повышает их цен­
ность с точки зрения оперативной реакции на непредвиденные си­
туации.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями
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Выделяя охранную функцию, следует сказать, что управление 
знаниями изначально представляет собой своеобразный барьер 
для нежелательного воздействия внешней среды, нейтрализует не­
гативное воздействие не благоприятных для организации внешних 
факторов. Кроме того, надежно защищенная корпоративная память 
помогает сохранить отличительные свойства знаний, которые при­
дают им особую ценность. Профессиональный интеллект организа­
ции также должен быть частью этой памяти.

Лучшей охраной «знаниевых активов» является природа зна­
ний. Возьмем, например, знания бизнес-процессов, т. е. знания о 
том, как повысить капитализацию организации. Такие знания защи­
тить легче, чем знания о продукте. Как правило, первыми продукт 
организации покупают конкуренты — посмотреть, как он сделан. 
Такой обратный инжиниринг практикуют все: немцы изучают япон­
ские товары, американцы — французские. Но то же нельзя сделать 
в отношении знаний о бизнес-процессах, которые нельзя непосред­
ственно наблюдать постороннему лицу. Бизнес-процессы к тому же 
изначально защищены благодаря неявному компоненту знания. Что 
особенного знал Страдивари, создавший столь совершенные скрип­
ки? Кстати, к уникальным инструментам пытались применять ме­
тод обратного инжиниринга, но секрета так и не открыли. Знания 
о многих технологических процессах промышленных организаций 
относятся именно к этой категории. Среди механизмов охраны «зна­
ниевых активов» можно также отметить правовую защиту объектов 
интеллектуальной собственности (патенты, коммерческая тайна, 
авторское право).

Интеграционная функция реализует достижения в области 
управления знаниями. Она обусловлена использованием новых 
управленческих, маркетинговых и IT-технологий, а также иннова­
ционной активностью и творчеством организации.

В интеграции знаний немаловажную роль играет процесс ко­
дификации знаний, цель которого — сделать локальные знания до­
ступными и понятными для широкого круга пользователей. Ин­
теграция знаний связана с минимизацией рисков, фиксировать 
которые помогает единая информационная система организации, 
а также мотивацией сотрудников к обучению и распространению 
знаний. Одним из видов интеграции знаний является их продажа. 
На основе интеллектуального капитала создаются новые продук­
ты и услуги (изобретения, патенты, бренды, базы данных и т. п.), 
которые могут быть реализованы вне организации. Для более эф­
фективной интеграции накопленных знаний используются как 
уже известные нам подходы (хранение, оценка, использование



авторских прав, патентов, лицензий), так и новые — создание со­
ответствующей корпоративной культуры и интерактивной среды 
для обучения, в рамках которой сотрудники с готовностью будут 
делиться собственными знаниями и навыками, т. е. создавать но­
вое знание.

Реализация интеграционной функции помогает установить при­
чины потери ценности знаний сотрудников для организации. Это 
может быть или невостребованность знаний в подходящий момент, 
или несоответствие знаний последним достижениям науки и прак­
тики, или отсутствие у сотрудников организации мотивации к ис­
пользованию знаний.

В рамках интеграционной функции разрабатываются обучающие 
программы для получения знаний внутри и за пределами организа­
ции; приглашаются инструкторы со стороны для обучения внутри 
организации; формируется корпоративная культура, с помощью ко­
торой знания распространяются внутри организации. Эта функция 
решает и такую важную задачу, как воспитание доверия между со­
трудниками, находящимися на разных уровнях управления.

В самостоятельную функцию выделено создание новых знаний. 
Существенное место в создании новых знаний отводится покупке и 
аренде знаний. В числе методов покупки знаний — наем на работу 
новых сотрудников, обладающих знаниями и опытом; партнерство 
с другой организацией. Среди способов аренды знаний и мастерства 
можно назвать наем на работу консультантов; получение помощи 
(в разных формах) от клиентов, поставщиков, потребителей, науч­
ных учреждений и ассоциаций.

Особое внимание при реализации этой функции следует обра­
тить на обучение\ Способность к обучению важна не только в том 
случае, когда сотрудники проходят курсовую подготовку, занима­
ются с преподавателями и наставниками. Процесс приращения зна­
ния должен проходить непрерывно и быть управляемым. Контролю 
над этим процессом помогут ответы на следующие вопросы: легко 
ли сотрудник находит нужную ему информацию; есть ли условия 
для качественного обмена информацией в коллективе; поощряется 
ли совместная работа; как распространяется передовой опыт в орга­
низации?
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1 Термин «обучение» следует понимать не в узком дидактическом смыс­
ле, а системно — как процесс самообучения и развития через установление 
новых социальных связей, создание новых структур внутри организации и 
общества. Это обеспечивает интеграцию опыта отдельных личностей в об­
щественный опыт.
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УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ В КОМПАНИИ MICROSOFT

Методология M icrosoft Balanced Scorecard Fram ew ork (BSCF) — сба­
лансированная система оценочных индикаторов и стандартные воз­
можности сервера «M icrosoft SharePoint Porta l Server» — объединяет 
сразу несколько функций управления знаниями.

Отслеживание обширного документооборота компании. Сервер «Share­
Point Porta l Server» обеспечивает хранилище данных, аналогичное, по 
сути, электронной библиотеке, и предоставляет быстрый доступ к до­
кументам всем лицам с необходимыми полномочиями. Полезные функ­
ции управления документооборотом включают в себя:

•  средства безопасности, предоставляющие доступ к документам 
только авторизованным лицам;

• возможности поддержки различных условий поиска, например по 
автору, дате создания, теме документа, ключевым словам;

•  контроль версий, позволяющий убедиться в протоколировании из­
менений в журнале и в том, что все сотрудники имеют доступ к по­
следней версии документа;

•  индексирование, обеспечивающее возможность создания элек­
тронного каталога документов для занесения их в библиотеку;

•  подписка, автоматически уведомляющая об изменениях до­
кументов.

Эти функции могут применяться не только для сбалансированной систе­
мы оценочных индикаторов, но и для операций с различными корпора­
тивными документами (в том числе документами по управлению процес­
сами, сведениями о разработке продукции, прайс-листами, правилами 
и процедурами отдела по работе с персоналом). В некоторых случаях 
эти надежные инструменты документооборота помогают в реализации 
различных инициатив, таких как сертификация ISO 9000:2000.

Управление знаниями включает в себя средства организации совмест­
ной работы. Сотрудничество необходимо, поскольку ни один специа­
лист не может работать в одиночку. Сотрудничество означает возмож­
ность совместной работы, перенаправления и обсуждения документов 
на разных уровнях компании и между ними. Коллективная работа важна 
при разработке системы оценочных индикаторов на исполнительском 
уровне, при ее распространении на разные уровни компании и при ее 
дальнейшем функционировании. Средства для совместной работы обе­
спечивают интерактивные сетевые конференции, потоковые электрон­
ные обсуждения, автоматизированные технологические процессы до­
ставки документов на визирование. Эти средства позволяют обеспечить 
эффективность работы специалистов за счет повышения скорости их 
работы и интеграции сбалансированной системы оценочных индика­
торов в повседневную деятельность. Разумеется, средства совместной 
работы полезны не только для усовершенствования документооборота, 
но и для всех аспектов умственного труда.
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Управляя знаниями, организация стремится создать и закре­
пить свои конкурентные приемущества, максимально реализовать 
профессиональные и личностные качества сотрудников, а также 
превратить компанию в самоорганизующуюся систему. Система 
управления знаниями в организации выступает в роли своеобразно­
го мотиватора, который помогает и работнику, и компании в целом 
осваивать новый опыт, интеллектуально обогащаться.

Управление знаниями включает в себя функции по обеспечению 
персонала необходимыми знаниями, их применению на практике, 
контролю над их использованием, организации хранения и распро­
странения. От эффективной реализации каждой функции управле­
ния знаниями в современных рыночных условиях зависит конку­
рентоспособность организации.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями



3.4. Стратегии управления 
знаниями

•  Стратегии управления знаниям и 
в коммерческих организациях.

•  Стратегии управления знаниям и 
в некомм ерческих организациях.

Опора на исторически успешный опыт — ре­
альный способ преуспеть в будущем. Но боль­
шинство компаний должно разрабатывать
и изучать новые способы управления.

И. Ансофф

Стратегии управления знаниями в коммерческих 
организациях

Стратегия — это основное направление действий субъекта управ­
ления. К вопросам стратегии относятся цели организации, основные 
виды деятельности и направления «главного удара», определение 
союзников и противников, выявление собственных преимуществ и 
возможностей их использования.

Применительно к коммерческой организации различают разные 
виды и уровни стратегий. Можно говорить о стратегии развития ор­
ганизации в целом, можно выделять стратегию развития того или 
иного бизнеса. Можно рассматривать как относительно самостоя­
тельные финансовую, кадровую, инновационную, инвестиционную 
стратегии и пр. В этом ряду находится и стратегия управления зна­
ниями. В ее рамках можно выделить различные направления дея­
тельности и рассматривать их как относительно самостоятельные 
стратегии.

Стратегию управления знаниями можно классифицировать по 
разным признакам: по стимулированию прироста-знаний в орга­
низации, по сохранению и классйфЯМВДМ 'fto распростра­
нению и обмену знаниями, и пр. В соот-юванеои ситтему оченочн: ветствии с циклом в о сп р о и за^ ст^ ?а ц ^ и |  сттатещи. разделяются:
по генерированию новых зн ащ о д ^ .х р § £ ец ^ ,£ ^ ;(£ м ати зац и и , за­
щите; по использованию зна!Н1ЙрМожно также классифицировать 
стратегии управления знаниями в зависимости от того, на воспро­
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изводство какого вида интеллектуального капитала направлена та 
или иная стратегия.

Рассмотрим некоторые стратегии управления знаниями, кото­
рые позволяют сформировать интеллектуальный капитал и исполь­
зовать его в целях повышения эффективности и конкурентоспособ­
ности организации. Для этого представим еще раз три основных 
вида интеллектуального капитала (организационный, человеческий 
и капитал отношений) и возможные взаимодействия этих видов ка­
питала (рис. 3.5).

Организационный
ка п и та л

Капитал
отношений

Рис. 3.5. Взаимодействие основных видов интеллектуального 
капитала

Базовых стратегий формирования и использования знаний в ор­
ганизации семь. Три из них заключаются в том, чтобы эффектив­
но формировать и использовать знания в рамках одного из видов 
интеллектуального капитала (человеческий, организационный и 
капитал отношений). Еще три стратегии предполагают достиже­
ние позитивного эффекта от взаимодействия двух различных видов 
интеллектуального капитала (человеческого и организационного, 
человеческого и капитала отношений, организационного и капита­
ла отношений). Последняя, седьмая, стратегия строится на основе 
одновременного взаимодействия всех трех элементов интеллекту­
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ального капитала. На рисунке 3.5 они условно изображены в виде 
стрелок разной формы). Таким образом, базовые стратегии управле­
ния знаниями направлены либо на обмен знаниями в рамках одного 
вида интеллектуального капитала с целью его увеличения, либо на 
эффективный перенос знаний из одного вида интеллектуального 
капитала в другой.

Первая стратегия, основанная на формировании и использовании 
знаний в рамках человеческого капитала, отвечает на вопросы: 
«Каким образом происходит обмен знаниями между работниками 
организации?», «Как повышается их компетенция и как она исполь­
зуется в целях повышения конкурентоспособности организации?»

Эта стратегия направлена на развитие индивидуальной компе­
тенции работников путем их обучения, проведения тренингов и 
подробно исследована в работах, посвященных человеческому ка­
питалу, мотивационным системам, обучению в организациях. Такие 
традиционные аспекты формирования человеческого капитала, как 
кадровый менеджмент, мотивация и пр., подробно описываются 
в литературе.

Вторая стратегия направлена на формирование и использование 
знаний в рамках организационного капитала. К элементам организа­
ционного капитала относятся информационные системы, базы дан­
ных, оргструктуры, авторские права, патенты, ноу-хау, лицензии и пр.

Информационные системы и базы данных заняли значительное 
место в современных организациях благодаря быстрому и успеш­
ному развитию компьютеров и программного обеспечения. Со­
временные технические средства придают новый импульс росту 
значимости знаний и интеллектуального капитала. Программное 
обеспечение стало ключевым элементом инновационного процесса 
и относительно самостоятельным фактором экономического раз­
вития. Информационные технологии сокращают время инноваци­
онного процесса, становятся своеобразным соединяющим звеном 
между источниками и потребителями знаний.
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Формирование прогрессивной оргструктуры, ориентированной 
на интенсивный обмен знаниями внутри организации, — одно из на­
правлений реализации второй стратегии. В качестве примера мож­
но привести формирование сетевых организаций, которые часто 
приобретают черты оболочечных организаций. В этих организаци­
ях производство как таковое отсутствует; оно передается другим ор­
ганизациям на условиях субподряда, а внутри корпорации остаются 
необходимые для любого бизнеса функции: стратегическое плани­
рование, управление финансовыми потоками, маркетинг и частич­
но НИОКР. Основными функциями этих организаций становятся 
НИОКР, системная интеграция, логистика, маркетинг, сбыт и об­
служивание.

Третья стратегия направлена на формирование и использование зна 
ний во внешних связях организации. Стратегия опирается на марке­
тинговые технологии.

Исследованию конкретных приемов и управленческих техноло­
гий формирования конструктивных и эффективных связей органи­
зации с внешними контрагентами посвящены многочисленные и в 
ряде случаев объемные исследования по теории и практике марке­
тинга.

Центральным моментом этих исследований являются мето­
ды и подходы, позволяющие глубже понять потребности клиента, 
определить его скрытые потребности, искать нереализованные воз­
можности в обслуживании и на этой основе развивать отношения 
с клиентами. Можно выделить два относительно самостоятельных 
аспекта третьей стратегии — формирование имиджа и управление 
торговой маркой.

В целях формирования позитивного имиджа организации, а так­
же продвижения торговой марки используются разнообразные спе­
циальные PR-акции, а также особым образом координируется вся 
деятельность, связанная с внешними контактами.

Отдельные составляющие интеллектуального капитала не адди­
тивны, т. е. в процессе взаимодействия разных составляющих мож­
но получить положительный эффект, не пропорциональный прило­
женным усилиям.

Один из секретов управления знаниями кроется в эффективном 
взаимодействии разных видов интеллектуального капитала. Сле­
дующие стратегии управления знаниями основаны как раз на этом 
взаимодействии.
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Четвертая стратегия направлена на взаимодействие человеческого 
капитала и капитала отношений. Стратегия заключает в себе приемы 
и методы взаимодействия с потребителями, которые повышают ин­
дивидуальную компетенцию сотрудников организации.

Это может происходить разными путями, прежде всего путем 
прямого контакта с потребителями. И менно поэтому во многих ор­
ганизациях возникает вопрос об увеличении количества сотрудни­
ков, напрямую контактирующ их с клиентами.

Лю бые формы обратной связи, полученные с помощью социоло­
гических исследований или путем установления непосредственных 
контактов, можно использовать для повыш ения квалиф икации со­
трудников, а также их готовности ответить на новые запросы по­
требителей.

Иногда в рамках четвертой стратегии можно выделить действия, 
направленные на передачу индивидуальной компетенции от со­
трудников организации во внешние структуры. Примером может 
служить публикация книг различными консалтинговыми компа­
ниями (McKinsey, KPM G , Pricew aterhouseCoopers и др.). О ткры ­
тость, готовность к передаче знаний на безвозмездной основе спо­
собствуют тому, что потенциальные потребители консалтинговых 
услуг в большей мере готовы к их получению. Такие действия также 
способствуют формированию позитивного имиджа консалтинговой 
компании.

При реализации четвертой стратегии управления знаниями по­
лезной может оказаться бенчмаркинг.

Бенчмаркинг есть систематический процесс выявления лучших 
организаций, оценки их продукции и методов производства с целью 
использования передового опыта этих организаций.

В отечественной практике бенчмаркинг более известен как 
использование передового опыта лучш их предприятий в рам ­
ках социалистического соревнования. О днако имею тся отличия 
бенчмаркинга, используемого в рыночных условиях, от внедре­
ния передового опыта в рамках соцсоревнования при централи­
зованной экономике. О тличия этих подходов заклю чаю тся в сле­
дующем:
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• в соцсоревновании чаще всего лучш ие образцы навязы ва­
лись сверху, а в бенчмаркинге приветствуется лю бая и н и­
циатива;

• бенчмаркинг использует передовой опыт не только анало­
гичных организаций, но и организаций из других отраслей 
и сфер;

•  бенчмаркинг не ищет самых лучш их образцов для подража­
ния, ему достаточно использовать опыт деятельности, кото­
рый по тем или иным параметрам оказался лучшим, и на этой 
основе совершенствовать собственную деятельность;

• бенчмаркинг осуществляется, как правило, непрерывно. Каж­
дый раз после внедрения тех или иных новшеств проводится 
новый поиск лучш их образцов для их использования в орга­
низации.

Пятая стратегия направлена на взаимодействие человеческого 
и организационного капитала. Она отвечает на вопрос: «Как индиви­
дуальная компетенция сотрудников содействует построению элемен­
тов внутренней структуры организации и, соответственно, как можно 
повысить индивидуальную компетенцию с помощью элементов 
внутренней структуры?»

Стратегия имеет дело в основном с переносом индивидуального 
знания во внутрикорпоративные системы и закреплением его там с 
целью широкого использования другими сотрудниками. В качестве 
примера можно привести базу знаний консалтинговой компании 
McKinsey, в которую заносятся данные о каждом заказе, включая 
фамилии участников проекта, реакцию и оценки клиентов, а также 
предложенные решения. Каждая рабочая группа назначает так на­
зываемого историка, который обязан вносить данные в базу знаний. 
Значительная часть индивидуальных знаний в виде подходов, прин­
ципов, последовательности действий, способов структурирования 
проблем становится доступной всем экспертам организации, что 
дает возможность наблюдать трансформацию индивидуальных зна­
ний в знания коллективные, позволяет эф ф ективно обучать новых 
сотрудников на их рабочих местах, не отрывая их от выполнения 
непосредственных обязанностей. Это также делает организацию ме­
нее зависимой от присутствия в ней тех или иных экспертов, обла­
дающих больш им опытом и знаниями.

Аналогичные подходы реализованы в компании Chevron. Здесь 
имеются база данных о лучш их управленческих и организационных
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решениях, а также ссылки на другие аналогичные информационные 
ресурсы с тем, чтобы облегчить поиск нужного решения.

Во всех приведенных примерах происходит своеобразная кон­
вертация человеческого капитала в организационный. От индиви­
дуальной компетенции к внутренней структуре идет поток знаний, 
который затем закрепляется в информационных системах.

Часть II. Управление знаниями

ЧТО ИЗВЕСТНО АРМИИ США ОБ УРАГАНЕ?

Однажды полковнику 82-й воздушно-десантной группы, одной из элит­
ных групп американской армии, позвонили и сообщили о только что 
прошедшем урагане. Его проинформировали, что администрация про­
являет особый интерес к положению дел именно в этом регионе.

Полковник получил предельно четкий приказ: идите туда-то, окажите 
пострадавшим в результате урагана всевозможную помощь и не напор­
тачьте. Просто и конкретно.

Полковник никогда ранее не выполнял ничего подобного. Ему не до­
водилось руководить деятельностью гражданских лиц. Однако полу­
ченное им образование включало навыки работы с компьютерной про­
граммой «Центр уроков, извлеченных армией». Он с помощью своего 
компьютера получил доступ к этому центру и задал вопрос: «Что из­
вестно армии о наведении порядка после урагана?»

Вскоре он получил в ответ следующие документы:

•  краткую справку о размещении войск во время трех последних ура­
ганов, куда направляли армию для оказания помощи и наведения 
порядка; в справке были также перечислены необходимый персо­
нал и объем навыков;

•  бюджет по установленной форме, предварительный и фактический, 
с указанием пунктов, по которым возникал перерасход;

•  приложение под заголовком «Десять вопросов, которые зада­
дут журналисты CNN через 30 минут после вашего появления на 
месте»;

•  список всех агентств штата и федеральных агентств, с которыми 
придется контактировать и согласовывать действия, фамилию и ко­
ординаты специалиста, с которым необходимо связаться, а также 
координаты тех командиров, которые выполняли аналогичную за­
дачу;

•  состав консультативной группы из трех человек, которая согласилась 
помочь в режиме online, используя для ответов «Lotus notes»1.
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Шестая стратегия направлена на продуктивное взаимодействие 
капитала отношений и организационного капитала. Стратегия имеет 
дело в основном с переносом знаний из сферы взаимодействия 
с внешними контрагентами организации во внутрикорпоративные 
системы и закреплением их там с целью широкого использования 
сотрудниками.

стратегии осуществляются систематические опросы 
потребителей, формируются базы данных о потребителях и их пред­
почтениях. Примером может служить «горячая» телефонная линия 
компании P rocter & Gamble, в рамках которой ежегодно обрабаты­
вается более 200 тыс. телефонных звонков от потребителей. П олу­
ченная информация используется для совершенствования товаров 
и обслуживания, становится мощным фактором конкурентоспособ­
ности компании.

В корпорации General Electric, начиная с 1982 г., собираются все 
жалобы потребителей на дефекты техники, выпускаемой ею. Соот­
ветствующая база данных служит основанием для оперативной по­
мощи клиентам, которые могут воспользоваться «горячей линией» 
и получить квалифицированный ответ. В настоящее время в базу 
данных введено 1,5 млн потенциальных проблем, возникаю щих при 
эксплуатации техники, производимой General Electric.

База данных о клиентах, построенная на основе эф ф ективно дей­
ствующих сетей, может стать важнейшим ресурсом компании. П ри­
мером такого рода может служить база данных о клиентах компании 
Riders Digest, где собрана информация о предпочтениях десятков 
миллионов семей, об их заказах журналов, книг, кассет и дисков. 
И мея эти данные, компания может осуществлять индивидуальное 
обслуживание с учетом предыдущего выбора в течение ряда лет. 
Именно путем организации такого индивидуального обслуж ивания 
и концентрации данных о своих клиентах компания обеспечивает 
существенные преимущ ества по сравнению с конкурентами.

Д ля обеспечения конкурентоспособности некоторые организа­
ции в процессе обслуж ивания клиентов передают им дополнитель­
ные сведения, которые служат фактором эффективного исполь­
зования проданного товара. Так, фирма Agro Corp USA продает 
удобрения и семена фермерам. Через своих торговых представите­
лей она снабжает их не только товарами, но и сводками погоды, про­
гнозами на урожай, помогает путем консультаций подобрать необ­
ходимые агротехнические решения с учетом конкретных почвенных 
условий каждого фермерского хозяйства.

©
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Определенным аналогом этого подхода к позиционированию 
своей продукции является и стратегия фабрики «Русский шоко­
лад». Одним из видов производимого шоколада является шоколад с 
87%-ным содержанием в нем массы какао. Именно этот факт выне­
сен на упаковку. Само название шоколада — «87 %» несет потреби­
телю информацию о том, что данный вид шоколада рекомендуется 
специалистами в качестве компонента диетического питания.

В рамках шестой стратегии осуществляется также сбор данных 
о продажах с целью рационализации производственного процесса, 
снижения потерь и оптимизации запасов. Японская компания по 
производству велосипедов NBIC использует данные о розничных 
продажах велосипедов в течение каждого дня с тем, чтобы коррек­
тировать производство в соответствии с продажами по параметрам 
высоты, расцветки и веса каждой модели. В компании Benetton 
информация о ежедневных продажах во всех принадлежащих ей 
магазинах одежды в автоматическом режиме концентрируется и 
передается через системы компьютеров непосредственно в произ­
водственные подразделения.

В ряде случаев в рамках шестой стратегии осуществляется сбор 
маркетинговой информации для ее дальнейшего использования в 
деятельности одной или нескольких организаций. В Италии, в про­
винциях Ареццо и Виченца и окрестностях города Валенца По, в 
основном сосредоточено производство ювелирных изделий из золо­
та. В небольших мастерских (их более 5 тыс.) ежегодно обрабаты­
вается 460 т золота. Большая часть созданных украшений экспор­
тируется, величина экспорта составляет 5 млрд долл. Устойчивое 
положение на рынке эти производители золотых украшений зани­
мают в том числе благодаря мощным информационным системам, 
отслеживающим конъюнктуру цен на золото и ювелирные укра­
шения. Малейшие колебания цен они используют в свою пользу. 
В этих целях создан мощный информационный центр, имеющий 
каналы связи со всеми значимыми торговыми площадками мира, 
осуществляющими операции с золотом. Таким образом, знания из 
внешнего окружения перетекают во внутренние структуры, приоб­
ретая вид существенного конкурентного преимущества.

Седьмая стратегия направлена на движение знаний одновременно 
между всеми видами интеллектуального капитала.

Обычно в организации акцент делается на каком-либо одном 
виде интеллектуального капитала. Одни организации особое вни­



мание уделяют человеческому капиталу, обучению, тренингам, си­
стемам мотивации и продвижения по службе; другие — вопросам 
маркетинга, продвижения товара на рынок, завоевания соответ­
ствующей доли рынка; третьи увлечены созданием корпоративных 
систем управления, построенных с использованием современных 
информационных технологий. Лишь немногие организации одно­
временно рассматривают все аспекты управления знаниями. Среди 
них компания McKinsey. Одним из свидетельств того, что она осу­
ществляет седьмую стратегию, является регулярный мониторинг 
интеллектуального капитала.

Стратегии управления знаниями 
в некоммерческих организациях

Стратегии управления знаниями в коммерческих организациях 
могут эффективно использоваться и в некоммерческих организа­
циях. Более того, значительная часть некоммерческих организа­
ций имеет прямое отношение к управлению знаниями. Основа их 
деятельности состоит именно в управлении знаниями. Среди них 
особо выделяются органы государственного управления. Здесь по­
тенциальная эффективность управления знаниями может оказать­
ся весьма высокой. Однако этот аспект управления знаниями пока 
мало разработан в отечественной и мировой научной литературе. 
Мало изучены и технологии управления знаниями в органах госу­
дарственного управления.

Концепция управления знаниями способна повысить эффек­
тивность деятельности не только коммерческих организаций, но и 
государственных предприятий и учреждений. Многие подходы к 
управлению знаниями, дающие положительный результат в ком­
мерческих организациях, применимы и в них, в том числе в фе­
деральных и региональных органах управления. Так, повышение 
индивидуальной компетенции сотрудников государственных пред­
приятий и учреждений — один из мощных резервов достижения 
эффективности и результативности их работы. Обычно и в теории, 
и на практике ограничиваются стандартными подходами к повы­
шению индивидуальной компетенции работников государственных 
структур, а именно: подбор, распределение, воспитание и обучение 
кадров. Концепция управления знаниями позволяет по-новому по­
дойти к каждому из этих составляющих работы с кадрами.

Концепция обучающейся организации также подходит для орга­
нов государственного и муниципального управления. Б частности, 
в местных администрациях большую пользу могут принести систе­
мы управления знаниями, нацеленные на продуктивное взаимодей­
ствие и применение лучшей практики. Методы оценки интеллекту­

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями
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ального капитала и стратегии менеджмента знаний могут с успехом 
использоваться в деятельности органов власти. Так, обучение может 
проводиться не только в аудиториях, но и непосредственно на рабо­
чем месте, в результате общения с клиентами и в других нетриви­
альных формах. Важнейший элемент обучения — обучение приемам 
системного мышления, технологиям совместного решения проблем. 
Для многих государственных предприятий и учреждений актуаль­
ным является формирование организационной культуры, нацелен­
ной на обмен знаниями.

Стратегии управления знаниями позволяют выделить и такое на­
правление совершенствования работы государственных предприя­
тий и учреждений, как формирование информационных систем, 
позволяющих осуществлять эффективный обмен знаниями и снаб­
жать потребителей необходимыми званиями. В качестве примеров 
можно упомянуть геоинформационные системы, систему монито­
ринга предприятий в Банке России, систему данных Росстата.

Важны также стратегии формирования положительного имид­
жа государственных предприятий и учреждений и государственной 
службы в целом, стратегии, обеспечивающие продвижение управ­
ляемых объектов (в частности, продвижение городов и регионов на 
рынке инвестиций).

Большое значение имеют управленческие технологии, обеспечи­
вающие эффективное взаимодействие учреждений и организаций 
государственной службы с потребителями услуг. Это и социологи­
ческие исследования, и технологии «горячих телефонных линий», 
и приемы бенчмаркинга, и базы данных о потребителях услуг.

В недалеком будущем можно задаваться вопросом о создании баз 
знаний, в которых сконцентрированы лучшие примеры использова­
ния современных управленческих технологий в государственных 
предприятиях и учреждениях, аналогичных тем, которые сформи­
рованы в консалтинговых компаниях типа PricewaterhouseCopers, 
McKinsey и др.

В качестве перспективных научных и практических проблем 
можно выделить разработку критериев и показателей, позволя­
ющих оценивать интеллектуальный капитал государственных пред­
приятий и учреждений. Все эти вопросы требуют своего дальнейше­
го изучения и активного применения.

Вы в о д ы

Все стратегии управления знаниями можно представить в виде 
семи относительно самостоятельных базовых стратегий, а также 
их комбинаций. Три стратегии направлены на развитие основных 
видов интеллектуального капитала — человеческого, организаци­



онного и капитала отношений. Еще три — на совместное развитие 
двух смежных видов интеллектуального капитала — человеческого 
и организационного, человеческого и капитала отношений; органи­
зационного и капитала отношений. Седьмая стратегия направлена 
на одновременное развитие всех трех видов интеллектуального ка­
питала.

Стратегии управления знаниями направлены на то, чтобы соз­
дать новую стоимость, реализованную в продуктах, людях и в про­
цессах с помощью рационального формирования и использования 
знаний в организациях. Основная цель этих стратегий — увеличе­
ние эффективности использования всех имеющихся ресурсов орга­
низации, внедрение инноваций, совершенствование обслуживания 
клиентов, снижение потерь от неиспользуемых интеллектуальных 
активов.

Успешная реализация стратегий управления знаниями способна 
повысить эффективность деятельности как коммерческих, так и не­
коммерческих организаций.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями
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3.5. Организационные формы 
управления знаниями

•  Отделы управления знаниями.

•  Сетевые организации.

•  Оболочечные организации.

•  Стратегические альянсы.

•  Сообщества профессионалов.

•  Автономные команды.

 ..........—  . .м . .....

Но так едка была его пытливость,
И разум вскрыл такие недра недр,
Что самая материя иссякла,
Истаяла под ощупью руки.

М. Волошин. Путями Каина

Отделы управления знаниями

Становление и развитие экономики, основанной на знаниях, из­
меняет содержание внутрикорпоративной деятельности и транс­
формирует организацию бизнеса многих компаний. Постепенно 
изменяются и организационные формы их деятельности. Новые 
формы организации в большей мере нацелены на обмен знаниями, 
опытом, а также на генерирование новых знаний и эффективное их 
использование.

Во многих крупных и средних организациях создаются отделы 
управления знаниями. Как правило, они трансформируются из IT- 
отделов, получая при этом дополнительные функции по обучению 
персонала, стимулированию обмена знаниями, информационному 
наполнению внешних коммуникаций, стратегическому планирова- 
ниюя, маркетингу и НИОКР.

Более того, в последнее время многие организации вводят специ­
альную должность директора по управлению знаниями. В разных 
организациях эта должность называется по-разному: в McKinsey — 
директор по знаниям, в Skandia — директор по интеллектуальному 
капиталу, в Buckman Labs — директор по передаче знаний, в Dow 
Chemical — директор по интеллектуальным активам. В обязанности 
этих управляющих входят следующие функции:



• создание и использование инфраструктуры передачи знаний, 
включая библиотеку, базы знаний, человеческие и компью­
терные сети, центры НИОКР;

• взаимодействие с внешними поставщиками информации 
и знаний;

• содействие процессу создания новых знаний в рамках стра­
тегического планирования, маркетинговых исследований 
и НИОКР;

• мониторинг интеллектуального капитала организации;
• формирование и реализация стратегии управления знаний.
Директор по управлению знаниями объединяет в себе многие

функции. Часто в его компетенцию входят IT-отделы; он занят вне­
дрением соответствующих социальных технологий взаимодействия 
работников («мозговые атаки», «разбор полетов», формирование 
сообществ профессионалов и пр.), обучением персонала, мотиваци­
ей обмена знаниями и пр.

Сетевые организации

В обычной жизни зачастую мы используем название «сетевая 
организация» или «сеть» применительно к торговым сетям (Metro, 
Achan и пр.), организациям, осуществляющим сетевой маркетинг 
(продажа биодобавок, некоторых косметических товаров и пр.). Од­
нако этими примерами все разнообразие сетей не исчерпывается. 
Современные технические средства позволяют строить масштабные 
локальные и глобальные телекоммуникационные сети. Уникальной 
и эффективной глобальной сетью такого рода является Интернет. 
Многие организации, среди которых можно отметить ведущие гло­
бальные консультационные компании, также представляют собой 
высокоэффективные разветвленные сети. На самом деле любая 
организация — это своеобразная сеть, деловые связи предпринима­
теля, что тоже сеть. Таким образом, сеть — это любая устойчивая 
система связей между людьми и организациями.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

Сеть — это не только связи внутри организации, но и внешние ее 
связи со всеми контрагентами.

В современных условиях не так важно продать свою продукцию 
сегодня и сейчас. Главное — выстроить сеть приверженных потре­
бителей и продавать свой продукт во время всего его жизненного 
цикла. Эффективные сети позволяют приобретать постоянных кли-



Часть N. Управление знаниями

ентов, с которыми выстроены продуктивные отношения, а потреби­
тели имеют возможность самостоятельно участвовать в создании 
продукта или услуги, ориентированных на потребителя.

При создании компании-сети организация разбивается для более 
гибкого выполнения производственных программ на самостоятель­
ные в хозяйственном, а иногда и в юридическом отношении центры 
(хозяйственные единицы, отделения, производственные сегменты, 
центры прибыли). На смену централизованным приходят федера­
тивные структуры.

В основе построения сетевых компаний и их взаимодействия 
друг с другом лежат не узкая функциональная специализация, дока­
завшая на практике свои недостатки (увеличение количества уров­
ней управления, большой объем усилий по координации и т. п.), не 
строго иерархический принцип взаимодействия, а интеграционные 
процессы в управленческой деятельности. Традиционные иерархи­
ческие структуры управления дополняются многочисленными го­
ризонтальными связями.

Сети из компаний могут быть представлены двумя организаци­
онными моделями. Первая — сеть, формирующаяся вокруг крупной 
организации. Последняя, представляющая собой ядро сети, собира­
ет вокруг себя компании меньшего размера, поручая им выполне­
ние отдельных видов деятельности. Крупная организация занимает 
доминирующее положение в деловых операциях, являясь головным 
заказчиком, и сеть становится иерархизированной. Мелкие компа­
нии попадают в зависимость от более мощного партнера.

Вторая модель — сеть компаний, близких по масштабам. Боль­
шинство компаний, объединенных в сеть, юридически самостоя­
тельны, но в хозяйственном плане увеличивают устойчивость друг 
друга, что очень важно для всех.

ПРИМЕРЫ СЕТЕВЫХ КОМПАНИИ

Х арактерны й прим ер сетевой ком пании  — фирма ABB (Asea B row n 
Bovery), ги га нтская  пром ы ш л енная транснац ионал ьная  корпорация, 
пр ои зво дящ ая  электротехническое , эне ргети ческое  и металлообра­
баты ваю щ ее оборудование. Годовой оборот — 24 млрд долл.; 108 ты с. 
человек, заняты х во м ногих  областях бизнеса, работаю т в 100 странах 
мира. АВВ состоит из 337 ф илиалов, которые, в свою  очередь, имею т 
в своем составе н езависим ы е ком пании , а те — разделяю тся на ц е н ­
тры  прибы ли, общ ее число которы х доходит до 3 ты с. К а ж д ы й  центр 
прибы ли ведет свой баланс, составляет отчет по прибы лям  и убы ткам , 
владеет собственны м и активам и  и сам непосредственно обслуж ивает 
потребителей. Каж ды й  центр прибы ли управляется одним  м енедж ером  
с 3 -4  пом ощ никам и .
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Д ец ентрализованная  система управления АВВ характеризуется ф анта­
стическим и  показателям и. Так, центральны й офис в Цюрихе н а счи ты ­
вает л иш ь  150 человек. Так же м алочислены  и д ругие  управленческие  
подразделения. Тенденция м и н и м иза ц ии  численности  упр авл е н че ­
ско го  персонала ярко проявляется при по гл ощ ении  и сл иянии  АВВ с 
д ругим и  ф ирмами. Например, после того ка к  АВВ приобрела ф инскую  
ком панию  S trom be rg , всего лиш ь за два года число людей, работаю щ их 
в центральном ее офисе, ум еньш илось с 880 до 25, т. е. в 35 раз. Ч и с­
ло работаю щ их в центральном офисе B row n  Bovery после ее слияния 
с ком панией  Asea за один год сократилось с 4 тыс. до 200, т. е. в 20 раз.

Сила фирмы АВВ в ее сетевой о р га н и за ц и и . Будучи конглом ератом  от­
носительно разнородны х производств , разм ещ енны х в разны х странах 
мира со спе ц иф и чески м и  условиям и ведения бизнеса, АВВ в полной 
мере использует преим ущ ества «р ы ча га »  зн ан и й , техн ол оги чески х  
ноу-хау и опы та. На основе внутр икор по рати вно й  культуры доверия  и 
обмена каж д ы й  центр прибы ли может обратиться к лю бому по д р азд е ­
л ению  ф ирмы за пом ощ ью  и опытом в реш ении  своих задач. Таким об­
разом, все центры  прибы ли по отнош ению  д руг к д ругу  — по те н ц иа л ь ­
ные стра те ги че ски е  партнеры . Затрачивая еж егодно на НИО КР около 
1,1 млрд долл., что составляет 4,5 % объема продаж , АВВ добивается 
м аксим ального  эффекта за счет соединяю щ ей  силы  зн ан и й , опыта 
и плотного  потока нововвед ен и й  в сетевой о р ган и за ц и и .

Еще один прим ер сетевой о р га н и за ц и и  — Visa, осущ ествляю щ ая е ж е ­
годно операции  на сумму более 4 трлн долл. в год, которая является не 
столько ком м ерческой  ор ган и за ц и ей , скол ько  членской  ор ган и за ц и ей , 
объ единяю щ ей более 20 ты с. банков  и д ругих  ф инансовы х ком паний . 
Ф а кти че с ки  каж дая ком па н ия -чл е н  владеет только  той частью  Visa, 
которую  создала сама, ор гани зо ва в  портфель держ ателей карточек. 
Не Visa владеет своим и членами, а члены  владею т ею.
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Пример фирмы АВВ показывает, как в рамках сетевой органи­
зации соединяются преимущества большой и малой фирм. С одной 
стороны, каждый центр прибыли представляет собой обособленную 
организацию с самостоятельным балансом и широкими правами, а 
с другой — все центры прибыли объединены в крупную междуна­
родную корпорацию, дающую свои преимущества: наличие общего 
видения, поддержку высокой репутации качества, использование 
сети для целей маркетинга, а также для передачи опыта и знаний, 
осуществление ротации экспертов и специалистов, использование 
крупных размеров для привлечения инвесторов.

Фирма АВВ получает дополнительный эффект за счет своих раз­
меров, т. е. срабатывает так называемый эффект масштаба, только 
в новой форме. Традиционный эффект масштаба проявляется по 
отношению к размерам отдельного производства. В современных
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условиях оптимальный размер отдельного производства уменьша­
ется, получают свое распространение малые организации, но опти­
мальный размер сети, наоборот, растет. Новый эффект масштаба 
заключается в том, что современные условия делают целесообраз­
ным создание гигантских глобальных сетевых компаний и систем. 
Современный эффект масштаба проявляется в величине сети, при 
этом в ряде случаев действует правило «чем больше, тем лучше». 
Размер компании определяется размером сети, а глобализация ком­
паний проявляется все в большей мере в глобализации сетей. Ф ор­
мирование глобальных сетей на базе транснациональных корпора­
ций позволяет реализовать все преимущества большой компании.

Крупномасштабная сеть дает возможность сочетать преимуще­
ства малых и больших организаций, используя «рычаг» знаний и 
опыта, замещая процедуры централизованного планирования про­
цессом сетевого взаимодействия. Сетевые структуры в своей дея­
тельности используют особые принципы, среди которых принцип 
взаимного доверия. Каждый участник сети вносит лишь небольшой 
вклад в функционирование всей сетевой организации. Создание 
организационных сетей ведет к усилению их взаимозависимости 
и требует отношений доверия между подразделениями.

Эффективность сетевых компаний гарантируется рационализа­
цией многих бизнес-процессов и как следствие — низким уровнем 
и рациональной структурой издержек. Кроме того, сети получают 
значительный эффект от масштаба. Они исключают дублирование 
использования рабочей силы и мощностей на разных участках, тем 
самым удается избегать высоких совокупных затрат на производ­
ство конечной продукции.

Сегодня взаимоотношения между клиентом и поставщиком 
строятся преимущественно как двусторонние отношения. Завтра 
обычным станет сетевое взаимодействие множества поставщиков 
и множества клиентов.

Рассмотрим примеры развития современных сетей. Крупней­
шая финансовая компания Merill Linch представляет собой бо­
лее 500 связанных между собой брокерских контор, для которых 
обеспечен прямой доступ к базе данных и ко всем коммуникаци­
онным возможностям центрального офиса. Имея результаты ана­



литических исследований, проводимых исследовательскими цен­
трами компании, а также осуществляя прямой доступ к мировым 
финансовым рынкам, каждый финансовый брокер, работающий в 
филиале Merill Linch, обеспечивает свою весьма высокую конку­
рентоспособность.

Традиционные производственные организации также все в боль­
шей мере приобретают черты глобальных сетевых компаний. Так, 
производящая самолеты и ракетно-космическую технику компания 
Boeing в ее современном виде есть не что иное, как своеобразный 
масштабный системный интегратор. Действительно, эта компания 
значительную часть работ осуществляет на субконтрактной основе, 
оставляя за собой лишь функцию окончательной сборки, научных 
разработок, финансовой стратегии и маркетинга.

В отечественной практике примерами сетевых компаний могут 
служить крупнейшие банки с разветвленной сетью филиалов, такие 
как Сбербанк России, сбытовые организации.

Формирование глобальных сетей происходит во многих сфе­
рах — и в торговле (торговые сети типа Marks & Spencer), и в дис­
трибуции товаров глобальных брендов (типа Procter & Gamble), и в 
финансовой сфере (сети типа Citibank или Merill Linch), и в произ­
водственных цепочках автомобильных организаций.

Использование внутрикорпоративных сетей позволяет реали­
зовать так называемый рычаг знаний, когда каждое подразделение 
и каждый сотрудник имеют доступ к внутрикорпоративным базам 
данных и к знаниям отдельных сотрудников. Успеху продвижения 
продукции на мировой рынок способствуют сетевые службы мар­
кетинга, которые изучают потребности, социокультурные особенно­
сти, традиции, обычаи и в связи с этим достигают синергетического 
эффекта. Широкое использование коммуникаций и информацион­
ных сетей позволяет генерировать и приобретать новые идеи, выяв­
лять новейшие тенденции и использовать их в достижении постав­
ленных целей.

В компаниях, организованных по сетевому принципу, действуют 
новые факторы успеха, иногда столь не похожие на традиционные 
факторы. Для них важно не столько владеть традиционными ре­
сурсами, сколько иметь свободный и эффективный доступ к новым 
ресурсам — идеям и информации. Для них нужны не столько жест­
кий контроль и исполнительность, сколько участие персонала в вы­
работке решений н гибкий контроль. Существенным становится не 
концентрация и централизация непосредственно производства, а 
организация эффективного сетевого взаимодействия между всеми 
участниками производственного процесса.

Сетевые компании дают новые возможности для использования 
знаний. Явные знания передаются в кодифицированной форме от
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одного узла сети к другому. При этом обмен знаниями часто осу­
ществляется непосредственно между этими узлами, т. е. по горизон­
тали. Передаются также неявные знания: в рамках сетевых компаний 
осуществляется широкий обмен идеями, легче проводить встречи с 
ключевыми специалистами, профессионалы проще находят своих 
единомышленников. Таким образом, современные сетевые компа­
нии создают широкие возможности для управления знаниями.

Оболочечные организации

Оболочечная организация — это организация, которая часть бизнес- 
функций (прежде всего непосредственное производство продукции) 
передает на контрактной основе сторонним подрядчикам, а сама со­
средоточивается на стратегической и трансакционной составляющей 
бизнеса, т. е. определяет, что и сколько производить, как и кому 
реализовывать.

В оболочечных организациях производство как таковое отсут­
ствует; оно передается другим организациям на условиях субпо­
дряда, в самой же организации остаются центральные для любого 
бизнеса функции: стратегическое планирование, управление фи­
нансовыми потоками, маркетинг и частично НИОКР.

Примером оболочечной организации является известная япон­
ская фирма Casio, которая не имеет собственной производственной 
базы. Она размещает заказы на субконтрактной основе, непосред­
ственно занимаясь только маркетингом и НИОКР, представляя со­
бой крупную сеть по размещению заказов и сбыту.

В результате размывания границ между организациями исчеза­
ют традиционные разграничения между собственными и чужими 
ресурсами, крупными и мелкими организациями. Преимущества 
оболочечных организаций значительны:

• они адаптивны к изменяющимся условиям, быстро реагируют 
на изменение конъюнктуры;

• они концентрируют свою деятельность на приоритетных об­
ластях специализации, на уникальных процессах;

• в них существенно сокращаются издержки, повышаются до­
ходы;

• в них исключено нерациональное использование квалифици­
рованной рабочей силы;

• к совместной деятельности в рамках сети привлекаются са­
мые лучшие партнеры.



Однако есть и недостатки оболочечных организаций, а именно:
• велика конкуренция со стороны собственных подрядчиков;
• затруднен контроль над качеством производства продукции;
• торговая марка — не более чем имя; если организация владеет 

только именем вещи, а не ею самой, то устойчивость такого 
бизнеса всегда находится под угрозой.

В то же время факт, что в последние годы оболочечные орга­
низации получили широкое распространение в мире, свидетель­
ствует о том, что преимущества в ряде случаев перекрывают не­
достатки. Организации, действующие в экономике, основанной 
на знаниях, широко используют контрактизацию — передачу 
вспомогательных функций сторонним организациям. Наличие 
субконтракторов обеспечивает необходимую гибкость, повышает 
эффективность за счет узкой специализации и профессионализ­
ма. Целью контрактизации в ряде случаев является повышение 
собственного инновационного потенциала. Приверженцы нового 
способа организации современного производства говорят в шут­
ку: «Отдайте все на контракт, оставьте без контрактизации только 
свою душу».

Оболочечные организации занимаются самым сложным в любом 
бизнесе: стратегическими и концептуальными основами деятельно­
сти, разработкой продукции и координацией процессов НИОКР, 
производства, распределения, продаж и финансирования. Основ­
ными функциями этих организаций становятся создание нового 
продукта, системная интеграция и логистика, маркетинг, сбыт и об­
служивание.

Отдельные виды деятельности могут быть переданы другим ор­
ганизациям, специализирующимся, например, на маркетинговых 
исследованиях, обеспечении сырьем и материалами, составлении 
бухгалтерской отчетности, подборе кадров и повышении квалифи­
кации работающих, послепродажном обслуживании в одной отрас­
ли или группе компаний. В целом организация может освободиться 
от многих видов деятельности и сконцентрировать все ресурсы на 
приоритетных для себя областях специализации, на собственных 
уникальных процессах. Уникальными для нее являются те обла­
сти, которые могут заключать в себе конкурентные преимущества 
этой организации, к ним можно отнести прежде всего научно- 
технические разработки, уникальные патенты и ноу-хау, а также 
знания и опыт в рыночной сфере (умение работать с клиентом, на­
личие устойчивых связей с потребителями, навыки в развитии сети 
дистрибуции и пр.).

Субконтракторы в экономике, основанной на знаниях, выпол­
няют не только традиционную роль, но и новую — они привносят 
в деятельность организации новые знания, которыми не обладает
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организация-заказчик. В качестве собственной центральной компе­
тенции выступают уникальные корпоративные знания по выполне­
нию той или иной функции. Эти знания используются не для транс­
фера. Фактически они остаются в организации-субконтракторе. 
В то же время знания помогают выполнению функций в рамках 
организации-заказчика. Традиционными функциями, передавае­
мыми на субконтракт, являются консалтинговые услуги, услуги 
по транспортировке и логистике, по информатизации бизнес- 
процессов, банковскому обслуживанию и пр.

Примером современной оболочечной организации выступа­
ет Lewis Galoob Toys Inc., занимающаяся производством детских 
игрушек. По ее заказам независимые дизайнерские фирмы раз­
рабатывают новые игрушки. За производство и упаковку отвеча­
ют гонконгские подрядчики, которые размещают свои заказы на 
китайских фабриках. Готовый товар передается на комиссионной 
основе нескольким фирмам-дистрибьюторам. Все неоплаченные 
счета адресуются факторинговой компании, которая также отвечает 
за кредитную политику компании-оболочки. Головная компания, в 
которой только 115 служащих, координирует работу всех участни­
ков производственного процесса.

В оболочечных организациях ключевым фактором успеха ста­
новится их способность координировать действия участников про­
изводственного процесса. Для такой координации необходимо на­
ладить бесперебойный обмен информацией, сформировать общую 
культуру, нацеленную на взаимодействия, на обмен идеями и кон­
структивное сотрудничество. Таким образом, оболочечная органи­
зация не может существовать без отлаженной системы управления 
знаниями.

Стратегические альянсы

Создание стратегических альянсов преследует следующие цели: 
совместное проведение Н И О КР; передача знаний о способах орга­
низации бизнеса, методах взаимодействия с клиентами; продуктив­
ное использование непередаваемого неявного знания друг друга.

Стратегические альянсы — это объединение нескольких независи­
мых организаций для осуществления того или иного проекта на базе 
интеллектуальных и других ресурсов участников объединения. Стра­
тегические альянсы позволяют снизить риски, объединить усилия и 
на этой основе уменьшить затраты без слияния или поглощения.



Иногда стратегические альянсы приводят к созданию совмест­
ных предприятий, иногда — к другим формам кооперации. При этом 
одной из основных причин объединения является желание аккуму­
лирования и передачи опыта и знаний в той или иной сфере для со­
вместного решения задач, которые нецелесообразно решать в оди­
ночку. Часто стратегические альянсы создаются в целях совместного 
проведения научных исследований, разработок новых компонентов, 
производить которые самостоятельно нерентабельно.

Одна из проблем современного предприятия — это скорость, 
с которой одна технология сменяет другую. Чтобы успевать за 
ускоряющимся темпом технологических перемен, необходимо на­
ращивать затраты на научные исследования и разработки. В то же 
время результаты от увеличивающихся затрат менее предсказуемы, 
что увеличивает риски, которые должны брать на себя организации. 
Стремление к разделению этих рисков, а также ускорению техно­
логического прогресса за счет совмещения опыта, знаний и нарабо­
танных ноу-хау приводит к созданию инновационных альянсов, т. е. 
таких стратегических альянсов между организациями, которые на­
правляют свою деятельность исключительно на инновации.

Стратегические альянсы — явление не новое. Нередко они об­
разовывались, чтобы разделить издержки и выгоды от производства 
того или иного общего компонента. Так, известен случай, когда еще 
в 1971 г. компании Peugeot, Renault и Volvo договорились о созда­
нии альянса для разработки и дальнейшего производства двигателя 
V-6 для своих автомобилей. Каждый из участников альянса запу­
стил в серийное производство свой автомобиль, они конкурирова­
ли друг с другом, однако все они использовали один и тот же дви­
гатель. Альянс стал возможен потому, что ни одна из компаний не 
располагала достаточно емким рынком для продажи автомобилей 
с мощным двигателем V-6. При этом закупка такого двигателя на 
стороне у конкурирующей компании привела бы к высоким рискам. 
После того как партнеры договорились о стратегическом альянсе, 
было создано мощное совместное предприятие, которое позволило 
наладить рентабельное производство двигателей в необходимом 
для всех трех участников альянса количестве.

В последние годы многие стратегические альянсы возникают по 
причине не только особой структуры рынка и связанной с этим воз­
можностью совместного производства тех или иных компонентов, 
но и выгодности объединения усилий в сфере управления знаниями, 
в том числе в сфере НИОКР. Во многих случаях совместная деятель­
ность в сфере Н И О К Р сопровождается обменом не только явного, 
но и неявного знания. Лиш ь некоторые из современных технологий 
и подходов к работе можно легко перенять путем трансфера соответ­
ствующей технологической документации и нескольких встреч.
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В ряде случаев многие технологии могут быть перенесены толь­
ко после длительного периода совместной работы над тем или иным 
проектом. Особенно рельефно это проявляется в сфере научных 
разработок. Из мировой практики известно, что имеется множество 
биотехнологических организаций, результаты деятельности кото­
рых используются в работе фармацевтических гигантов. Несмотря 
на то что эти гиганты обладают подготовленными кадрами и зна­
чительными финансовыми и организационными возможностями, 
им не всегда удается использовать опыт небольших биотехнологи­
ческих организаций. Поэтому наблюдается создание вертикальных 
стратегических альянсов между небольшими исследовательскими 
фирмами и крупнейшими фармацевтическими компаниями.
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АЛЬЯНС: GENERAL MOTORS И TOYOTA

В 1984 г. компании General Motors и Toyota создали совместное пред­
приятие — завод NUMMI (New United M otor M anufacturing Inc.). В рам­
ках альянса партнеры рассчитывали совместно управлять старым заво­
дом компании GM, расположенным в калифорнийском городе Фремонт. 
Этот завод, построенный еще в 1963 г., был закры т в 1982 г. по причине 
низкой производительности и недостаточно высокого спроса на про­
дукцию компании GM на западном побережье США.

Завод NUMMI в отличие от других производственных единиц компа­
нии GM был построен не по последнему слову техники, на нем рабо­
тали многие бывшие сотрудники фремонтского завода. Однако альянс 
довольно быстро обогнал по своей производительности другие про­
мышленные центры компании GM в США. Намного выросло и качество 
продукции, поскольку автомобили Chevrolet Nova фремонтского завода 
были так же надежны, как и идентичная модель Toyota Corolla, выпу­
скаемая на японских заводах.

Подобный успех во многом объясняется методами управления, кото­
рые были использованы компанией Toyota на совместном предприятии. 
Компания GM со своей стороны пыталась усвоить эти методы, чтобы ис­
пользовать их у себя. В то же время компания Toyota пыталась научиться 
управлять заводом, расположенным на американском континенте. Итак, 
передача ноу-хау была связана с организационными технологиями, ис­
пользуемыми в рамках производственного процесса. К тому же передача 
навыков осуществлялась с двух сторон, а это было важным нововведе­
нием. Дело в том, что в альянсе таких компаний, как GM и Toyota, тот из 
партнеров, который первым смог бы достичь своей цели, выиграл бы гон­
ку в состязании между партнерами. Это условие партнерских отношений 
приобретало особую остроту в связи с тем, что с начала реализации про­
граммы сотрудничества по решению администрации американского заво­
да была определена дата ее окончания — 1992 г. Однако впоследствии это 
ограничение было отменено, и завод продолжил свою работу.
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Компания GM проделала специальные организационные процедуры, рас­
считанные на перестройку своих производственных единиц. Работники 
компании переводились в совместное предприятие на срок до трех лет, 
где работали под начальством японских коллег. В рамках совместного 
предприятия NUMMI было организовано специальное бюро по связям, 
причем с единственной целью — чтобы передавать компании GM всю 
собранную информацию (видеоинформацию, базы данных, документы, 
данные об осмотрах цехов). На предприятии NUMMI стажировались ра­
ботники других производственных подразделений компании GM, чтобы 
затем передать свой опыт. Но, судя по всему, серьезно содействовала 
передаче компетенции лишь ротация управленцев, работавших и на со­
вместном предприятии NUMMI, и на других предприятиях компании GM. 
Все другие методики передачи организационных технологий и ноу-хау не 
принесли практически никакого результата. Дело в том, что управленцы, 
которым рассказывали о методах производства на совместном предприя­
тии NUMMI, конечно, проявляли заинтересованность, однако скептически 
расценивали возможность усвоения подобного опыта.

Итак, для компании GM основная проблема заключалась в том, что при 
острой потребности в передаче организационных наработок всем другим 
американским подразделениям завода обучить удалось буквально гор­
стку кадров, а этого было явно недостаточно. А компания Toyota и вовсе не 
нуждалась в формировании руководящего состава из числа американских 
работников, требовалось лишь несколько управленцев, которые были бы 
знакомы с американской производственной системой. Впоследствии эти 
управленцы были переведены на другие американские филиалы компа­
нии Toyota. К тому же на работу на предприятии NUMMI компания Toyota 
направила из Японии целый ряд специалистов низшего звена — простых 
рабочих и производственных инженеров. Последние согласно инструкции 
компании должны были перебраться в США на постоянное жительство 
вместе со своими семьями, чтобы таким образом стать костяком и основой 
трудового коллектива в филиалах компании Toyota'.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

Альянс сотрудничающих организаций позволяет каждому чле­
ну этого объединения сосредоточиться на создании специализи­
рованных знаний, которые затем могут быть распределены среди 
участников альянса. Такие знания сложны, их трудно копировать 
конкурентам. Зато организациям в составе альянсов удается замет­
но ускорить процесс своего обучения. Кроме того, от соединения 
знаний сотрудничающих организаций возникает синергетический 
эффект. О рганизации, которые пытаются формировать знания ш и­
рокого профиля, подвергают себя серьезному риску замедления 
процесса обучения.

' Гарретт Б., Дюссож П. Стратегические альянсы. — М.: ИНФРА-М,
2002.- С .  300-301.
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В случае, если партнеры стратегического альянса заинтересо­
ваны в эффективной передаче опыта и знаний, они налаживают 
процессы взаимного обучения. Крупицы этого опыта и знаний мо­
гут быть рассеяны в организационной среде партнеров. При этом 
результативность взаимного обучения во многом определяется ор­
ганизационной культурой партнеров, в том числе тем, насколько 
налажена коммуникация между работниками, насколько мотиви­
руется взаимный обмен опытом и знаниями.

Часть II. Управление знаниями

СТРАТЕГИЧЕСКИМ АЛЬЯНС: IBM И APPLE

В 1994 г. компании IBM и Apple объявили о выпуске нового микроком­
пьютера, оснащенного единым микропроцессором — Power PC. Этот 
процессор был разработан компаниями IBM и Apple в рамках их со­
вместной программы. Производство процессора осуществляла компа­
ния Motorola, присоединившаяся к альянсу. Подобное событие было 
результатом создания альянса между двумя непримиримыми конку­
рентами. Дело в том, что рынок поставил перед ними задачу обеспе­
чить совместимость компьютеров различных производителей. Компа­
нии решили положить конец затяжной борьбе, в ходе которой каждый 
из конкурентов пытался навязать другому свои стандарты1.

Стратегические альянсы представляют собой удивительное на 
первый взгляд явление, в рамках которого конкуренты объединя­
ются для решения общих исследовательских задач. Одной из основ­
ных задач стратегического альянса становится продуктивный обмен 
знаниями. Участники привносят свои знания (как явные, так и не­
явные, носителями которых являются конкретные специалисты) в 
этот альянс, а затем все участники получают выгоду от результатов 
совместной работы. Основным предметом кооперации являются 
знания, а основной результат — новые знания, возникающие как ре­
зультат общих научных разработок.

Сообщества профессионалов

В последние годы внимание практиков и теоретиков менед­
жмента привлекают так называемые сообщества профессионалов 
(communities o f  practice) и та роль, которую они играют в управле­
нии знаниями.

1 Гарретт Б.,Дюссож П. Указ. соч. — С. 193.
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Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

Сообщество профессионалов — это объединение специалистов, ко­
торые на добровольной и регулярной основе обмениваются знания­
ми друг с другом, проявляя общий интерес к той или иной области 
знаний.

Сообщества профессионалов могут существовать в виде сообще­
ства практиков, специализирующихся на аккумулировании и ис­
пользовании знаний в определенной сфере, или исследовательских 
(так называемых эпистемических) сообществ, концентрирующих 
внимание на новой сфере знаний. Сообщества профессионалов за­
интересованы в повышении профессионального мастерства участ­
ников в той или иной сфере деятельности, они способствуют раз­
витию индивидуальной компетенции. Как правило, эти сообщества 
возникают на добровольной основе и для них характерно само­
управление и самоорганизация.

По мере формирования и развития экономики, основанной на 
знаниях, сообщества профессионалов будут играть все возраста­
ющую роль в получении высоких экономических результатов. Бу­
дучи неформальными группами, эти сообщества отличаются от тра­
диционных формальных организаций. Сообщества профессионалов 
не имеют определенных границ, иерархической структуры, которая 
может контролировать качество работы при помощи стандартных 
процедур. Объединяет членов группы, как правило, профессио­
нальный интерес к предмету обсуждений, взаимная вовлеченность, 
общие цели повышения собственной компетенции и компетенции 
коллег, а также приверженность к сообществу, разделяемые стили 
поведения, общие события и смыслы. В рамках сообществ не воз­
никает непосредственно финансовых стимулов к участию в них. 
Взаимодействие между членами сообществ основывается на дове­
рии и разделении общих социальных норм поведения.

Сообщества профессионалов отличаются от функциональных 
групп, которые действуют в рамках иерархии. В таких группах 
обычно имеется руководитель, раздающий задания и контролиру­
ющий их выполнение. Функциональные группы могут участвовать 
в процессе как создания нового знания, так и его распространения 
и использования. Однако функциональные группы в большей сте­
пени ориентированы на процессы обучения и использования име­
ющегося знания, а не на процесс формирования новых возможно­
стей использования трансформированного знания.

Сообщества профессионалов отличаются также от проектных 
команд. Последние координируются лидером для достижения кон-



кретной и достаточно узкой цели в течение заранее определенного 
времени. В сообществах профессионалов отсутствует видимая ие­
рархия, а цели имеют широкую основу, при этом отсутствуют вре­
менные рамки существования таких сообществ.

Часть II. Управление знаниями

СООБЩЕСТВА ПРОФЕССИОНАЛОВ В БРИТАНСКОЙ ГАЗОВОЙ 
КОМПАНИИ CENTRICA

Как и многие другие крупны е организации, C entrica еж егодно попол­
няется определенны м количеством вы пускников  вузов, бакалавров 
и магистров. В перспективе  — это вы сш ие руководители компании. 
В октябре каж дого года в ком панию  в В еликобритании принимаются 
на работу прим ерно 50 человек. Новые сотрудники участвуют в общих 
и специальны х программах подготовки  менеджеров. В процессе ро­
тации в течение первы х двух лет они меняют по крайней мере четыре 
рабочих места в пределах ком пании, причем одно из них обязательно 
связано с обслуживанием клиентов. За это время каж ды й из н ович­
ков пользуется помощ ью «старш его товарищ а» — вы пускника , при ­
нятого на работу годом раньше. Новые сотрудники регулярно проводят 
групповы е встречи, проходят через первоначальны е и развиваю щ ие 
курсы проф ессионального мастерства, специальное обучение и уста­
новочны е планерки, пользуются собственным порталом в корпоратив­
ной сети, для них издается специальная газета. Кроме того, в течение 
всего года они организую т для себя различны е общ ественные меро­
приятия.

Обладая стратегическим пониманием, общим опытом, регулярно встре­
чаясь, устанавливая доверительны е личны е отнош ения, проявляя 
сильное желание учиться и преуспеть, новые сотрудники оказываю тся 
членами сообщества, которое их поддерживает. Сэм, вы пускник 2003 г., 
находящ ийся под патронажем Д жеймса, вы пускника 2002 г., рассказы ­
вает: «Д жеймс работал в отделе маркетинга компании АА Insurance, 
а я — в отделе обслуживания клиентов компании B ritish  Gas. П она­
чалу у нас было немного возможностей для обмена опытом и знани я­
ми. Однако через три месяца положение изменилось, мы с Джеймсом 
много беседовали, и я понял нечто важное. Вы полнение моих непо­
средственны х обязанностей предполагало привлечение обслужива­
ю щ его персонала к поиску различны х способов удержания клиентов. 
У Д жеймса в его компании была очень похожая роль, но он смотрел на 
проблему с точки зрения маркетинга, не учитывая в полной мере уча­
стия рядового персонала. После того как Д ж ейм с вник в мою проблему 
удержания клиентов в B ritish  Gas, он смог перенести этот ценны й опыт 
в АА Insurance».

К 2004 г., оценив большой потенциал, возникаю щ ий в процессе соз­
дания подобных сообществ, компания Centrica усилила роль новых 
сотрудников. В дополнение к собственной работе в подразделениях и 
проф ессиональному обучению на каждого из них была возложена обя-
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занность выявлять «лучшие практики»  и активно делиться ими, а та к ­
же вовлекать коллег в этот взаим овы годны й обмен. Теперь портал в 
корпоративной сети содержит реестр «лучш их практик» , собранных 
молодыми специалистами, а их газета регулярно публикует статьи об 
успеш ны х примерах обмена знани ям и 1.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

Автономные команды

Новация рождается в сознании отдельного человека, однако для 
рождения необходимо взаимодействие с другими участниками про­
цесса. Более того, необходимо признание инновации со стороны 
других. Таким образом, управление знаниями — это сугубо соци­
альный процесс.

Социальная сущность управления знаниями проявляется более 
четко после ответа на вопрос о том, каким должен быть гениаль­
ный коллектив. Можно ли получить гениальный коллектив, собрав 
воедино группу гениальных людей? Думается, что нет. Более того, 
в гениальном коллективе не обязательно иметь суперталантливых 
людей. Критическим моментом в формировании и развитии гени­
ального коллектива являются согласование действий входящих в 
него людей, общий корпоративный дух, эффективное их взаимодей­
ствие. Очень важны для такого коллектива эффективные коммуни­
кации, позволяющие передавать истинный смысл без искажений, 
что подразумевает наличие специальных навыков эффективного 
слушания и специальные навыки письменных и устных коммуни­
каций.

Автономные команды являются той средой, в которой рождают­
ся и реализуются инновации, создается и используется новое зна­
ние. Российский ученый В. П. Баранчеев воспользовался термином 
«команда, создающая знание». Она состоит из практиков, организа­
торов и идеологов знания2.

Практики знания отвечают за накопление и создание как не­
формализованного, так и формализованного знания. Их можно под­
разделить на операторов знания, работающих, как правило, со зна­
нием неформализованным, и специалистов знания, имеющих дело 
в основном с формализованным знанием. Задача практиков зна­
ния — собрать, накопить, обновить как неформализованное, так и 
формализованное знание. Поскольку большинство из них находится

1 Коллисон К., Парселл Д.. Учитесь летать. — М.: Институт стратегиче­
ских исследований, 2006. — С. 65-66.

2 Баранчеев В. П. Управление знаниями в инновационной сфере. — М.: 
Благовест-В, 2007.
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в постоянном контакте с окружающим миром, организация рас­
полагает новейшей информацией о происходящих на рынке изме­
нениях, новых технологиях, конкурентной обстановке. Практики 
нуждаются в постановке задач со стороны организаторов и идеоло­
гов знания.

Операторы знания собирают и генерируют неформализованное 
знание в виде навыков, основанных на опыте. Как правило, опера­
торы — рядовые сотрудники или менеджеры низшего звена, наблю­
дающие нюансы деловой активности. В эту группу входят и сотруд­
ники торговых организаций, взаимодействующие с покупателями в 
условиях рынка, и квалифицированные рабочие и мастера, и другие 
категории работников. Они накапливают неформализованное зна­
ние посредством личного опыта.

Специалисты знания также накапливают, генерируют и обновляют 
знание, но не то, которое могло бы заинтересовать операторов. Спе­
циалисты мобилизуют хорошо структурированное формализованное 
знание в виде технических, научных и других исчисляемых данных, 
т. е. сфера их специализации — знание, готовое к вводу в компьютер. 
К этой группе можно отнести ученых из отделов НИОКР, конструк­
торов и технологов, программистов, специалистов по продажам и 
стратегическому планированию, сотрудников отделов кадров и мар­
кетинговых исследований, финансового и юридического отделов.

Таким образом, практик знания должен обладать:
• мощным интеллектуальным потенциалом;
• убежденностью, помогающей переделывать мир в соответ­

ствии с его взглядами;
• опытом, относящимся как к организации, так и к ее окруже­

нию;
• навыками умелого собеседника, способного вести диалог.
О рганизат оры  знания  обязаны преобразовывать неформали­

зованное знание в формализованное, и наоборот. Они играют роль 
мировоззренческих посредников между руководством и рядовыми 
сотрудниками. Создавая деловые концепции, они перекидывают 
мост между тем, что есть, и тем. что должно быть. Они изменяют 
реальность или организуют новое знание в соответствии с позицией 
организации. Организаторы знания синтезируют неформализован­
ное знание, обязанное своим происхождением как рядовым сотруд­
никам, так и менеджерам высшего звена, формализуют его и вопло­
щают в новые технологии, продукты, системы.

Для того чтобы иметь право называться настоящим организато­
ром знания, менеджер среднего звена должен обладать следующими 
способностями:

• управлять проектом;
• координировать проектные работы;



• уметь работать с гипотезами для создания новой концепции;
• интегрировать различные методы создания знания;
• иметь навыки общения для организации бесед членов ко­

манды;
• обладать навыками творческой работы, т. е. своевременно ис­

пользовать метафоры, помогающие представить или выра­
зить образ;

• уметь завоевывать доверие членов команды;
• предвидеть направление дальнейших действий на основании 

верной интерпретации накопленного опыта.
Идеологи знания  управляют организационным процессом соз­

дания знания на корпоративном уровне. Основная обязанность 
идеологов знания, занимающих в организации высшие руководя­
щие должности (главные специалисты по направлениям, генераль­
ная дирекция, члены совета директоров и т. п.), — общее руковод­
ство процессом создания. Идеологи знания участвуют в создании 
знания, направляя развитие следующими способами: формулируют 
концепцию будущего организации, определяя ценности и корпора­
тивную миссию; декларируют политику организации; устанавлива­
ют критерии оценки создаваемого знания.

Практики знания должны понимать «что есть», а идеологи долж­
ны знать «что должно быть». На идеологах знания лежит ответствен­
ность за выражение общими терминами «зонтичной» концепции 
организации, которая объединяет не связанные между собой сфе­
ры деятельности в единое целое. В компании «КАО» «зонтичной» 
является концепция «науки о поверхностях», основанная на техно­
логиях нанесения покрытий на поверхности материалов. Эта кон­
цепция помогла компании занять достойное место на рынке в таких 
секторах, как косметика и моющие средства.

Еще одна важная обязанность идеологов знания — опреде­
ление системы ценностей организации. Именно в рамках этой 
системы происходят оценка, проверка и определение качества 
созданного организацией знания. Идеологи знания должны осо­
знавать, что их чаяния и идеалы определяют качество создавае­
мого знания. Кроме этого, функция идеолога заключается в том, 
чтобы повышать «вовлеченность», сплоченность членов команды, 
создающей знание, но для этого предпочтительно видение, допу­
скающее различные трактовки. Многогранное видение позволяет 
членам команды, создающей знание, свободно и самостоятельно 
устанавливать свои цели, одновременно разделяя идеалы высше­
го руководства.

В рамках команд целесообразно применять разнообразные тех­
ники коллективной работы, такие как «мозговая атака» и «разбор 
полетов».

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями
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«Мозговая атака» — групповой метод решения проблем на основе сти­
мулирования творческой активности, при котором участникам обсуж­
дения в непринужденной обстановке предлагается высказывать как 
можно больше вариантов решения, в том числе самых фантастических.

Из общего количества высказанных идей отбираются наиболее 
удачные, которые могут быть использованы на практике.

Для «мозговой атаки» могут быть предложены темы, связанные с 
расшивкой узких мест в деятельности организации, выработкой ре­
шения той или иной производственной задачи, определением факто­
ров развития организации, разработкой стратегии организации или 
ее функционального подразделения и т. д. То есть тема, выбранная 
для обсуждения в режиме «мозговой атаки», может быть любой.

«Мозговая атака» может применяться для того, чтобы на кол­
лективной основе рассмотреть ту или иную проблему, выявить фак­
торы, породившие проблему, а также факторы, способствующие ее 
решению, и предложить примерные действия для того, чтобы про­
блема была решена. Как правило, управленческие решения в рамках 
«мозговой атаки» не принимаются, однако могут быть выработаны 
рекомендации для такого решения.

Оптимальный размер группы участников «мозговой атаки» — 
7-12 человек. Целесообразно, чтобы продолжительность работы 
группы не превышала 1-1,5 ч.

В правилах «мозговой атаки» обычно фиксируется лимит време­
ни, который каждый имеет для высказывания. Он может колебаться 
в зависимости от темы, однако, как правило, не превышает 1-2 мин. 
Обязательным является правило отказа от критики: каждый пози­
тивно высказывает собственную позицию, не критикуя предыдущие 
высказывания. Обязательно ведется запись хода «мозговой атаки». 
В большинстве случаев она ведется либо на доске, либо на флипчар­
те, либо на экране так, что результаты обсуждения постоянно нахо­
дятся в поле зрения участников.

Обсуждение может вестись по принципу углубления: из высказан­
ных предложений выбирается то, с которым согласны большинство 
участников, а далее ведется обсуждение по поводу того, как, с помощью 
каких методов и каких действий можно реализовать предложение.

Одним из результатов «мозговой атаки» следует считать про­
дуктивный обмен мнениями, обмен явными и в определенной мере 
неявными знаниями в рамках группы и формирование общего виде­
ния и в определенной степени нового группового знания. Нередко 
«мозговые атаки» не только генерируют нетривиальные решения
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в той или иной группе. В случае, если они проводятся на регулярной 
основе, в группах формируется позитивная инновационная культу­
ра, а по некоторым вопросам вырабатывается консенсус.

Результативность «мозговой атаки» зависит от ряда факторов. 
Хорошо, если метод «мозговой атаки» известен участникам, их не 
надо обучать этому методу. Хорошо, если участники заранее про­
информированы относительно вопросов для обсуждения и у них 
имелось достаточно времени для подготовки. В значительной мере 
успех «мозговой атаки» зависит от опыта ведущего.

В ряде случаев «мозговую атаку» целесообразно проводить в от­
сутствие первых руководителей или же в их присутствии, но при 
условии, что они участвуют на равных и их присутствие не создает 
психологического барьера для участников обсуждения. Существен­
ным фактором для успеха является общая неформальная обстановка, 
которая должна настраивать участников на свободное обсуждение в 
условиях веселой и доброжелательной атмосферы. Основная роль 
ведущего сводится к стимулированию свободных и разнообразных 
высказываний, не лимитированных рамками (кроме временных). 
Применяя метод «мозговой атаки», группа может быстро создать 
внушительный список идей, проблем, задач, требующих разработ­
ки, оперативно их объяснить и оценить.

Можно разделить «мозговую атаку» на следующие стадии;
• генерация идей — ведущий знакомит участников с темой об­

суждения и напоминает участникам правила «мозговой ата­
ки». Каждый высказывается по существу, а его идеи заносятся 
в протокол, который вывешен на доске или флипчарте;

• уточнение — члены команды просматривают протокол, чтобы 
убедиться, что все идеи правильно отражены в нем, снимают­
ся повторения, при необходимости высказанные идеи агреги­
руются;

• оценка — члены команды высказываются по поводу зафикси­
рованных во флипчарте идей, при необходимости проводится 
рейтинговое голосование и вырабатываются те предваритель­
ные решения, которые разделяются большинством участников.

Стадии могут сменять одна другую поочередно. При этом, как 
правило, основная цель «мозговой» атаки — получение как можно 
больше свежих идей.

«Мозговая атака» способствует проявлению творческого мышления 
членов команды, открытому обмену идей, формирует условия для 
творческого участия каждого члена команды.
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В американской армии используется другая техника коллек­
тивной работы, известная как «разбор полетов». И меется пособие 
под названием  «С правочник командира по “разборам полетов”», в 
котором излож ены  основы этой методики. В 2006 г., признав вы ­
сокую значимость и потенциальную  эф ф ективность «разбора по­
летов», международное агентство U SA ID  опубликовало брошюру- 
руководство применительно к ш ирокому кругу гражданских 
проектов1.

«Разбор полетов» — это профессиональное обсуждение событий, 
в ходе которого анализируется соблюдение стандартов действий.

«Разбор полетов» помогает осознать, что произош ло и почему, 
как сохранить преимущества, над какими недостатками следует по­
работать.

«Разбор полетов» дает:
• объективное понимание сильных и слабых сторон конкретно­

го солдата, командира, подразделения, полученное в резуль­
тате обобщения разных точек зрения;

• обратную связь и понимание ситуации, которое является ре­
шающим для боевого обучения;

• конкретную информацию, которая часто отсутствует в оце­
ночных рапортах.

«Разбор полетов» — доступная техника, помогающая людям 
и командам учиться на своих победах и поражениях. Это обучение 
команды и для команды. О рганизационная форма этого мероприя­
тия достаточно проста. В ходе открытого обсуждения, которое длит­
ся обычно не дольше 20 мин, каждый участник события отвечает на 
четыре незамысловатых вопроса:

1) что должно было произойти?
2) что произошло на самом деле?
3) почему возникло расхождение между желаемым и действи­

тельным?
4) чему мы можем научиться?
Нередко думают, что проводить «разбор полетов» целесообраз­

но после формального окончания проекта или определенного этапа

1 The After-Action Review. Technical Guidance. U SA ID  2006. PN- 
A D F 360.



работ. Это неверно. «Разбор полетов» изобрели для того, чтобы 
помочь команде и каж дом у человеку учиться во время рабоче­
го процесса, после лю бого заметного собы тия. С обы тием  может 
быть либо небольш ое заверш енное действие, либо вы раж енны й 
отрезок больш ого действия, наприм ер передача смены на заво­
де, планерка, важ ны е переговоры или вы ступление перед общ е­
ственностью.

События, достойные «разбора полетов», должны иметь нача­
ло и конец, цель и определенную градацию для измерения успеш ­
ности.

Глава 3. Теоретические основы управления знаниями

ПРАКТИКА «РАЗБОРА ПОЛЕТОВ» НА АЛМАЗНЫХ ПРИИСКАХ 
КОМПАНИИ «ДЕБСВАНА»

В городе Йваненг в Ботсване находится крупнейшее в мире месторож­
дение алмазов. Единственный прииск, который разрабатывает ком­
пания «Дебсвана», является совместной собственностью De Beers и 
правительства Ботсваны — здесь добывают примерно пятую часть всех 
алмазов в мире.

Просеивание дробленой горной породы через несколько решеток, что­
бы затем смыть породу, а алмазы рассортировать по размеру — это 
часть производственного процесса. На заводе в Йваненге сепарирова­
ние осуществляется при помощи восьми решеток. С целью усовершен­
ствования технологического процесса решили заменить используемые 
решетки на двухуровневые. Это означало снижение доходов компании 
из-за приостановки части производственного цикла. В 2002 г. компа­
ния «Дебсвана» среди прочих методов управления знаниями начала 
внедрять «разбор полетов». Местная команда по управлению зна­
ниями поняла, что им предоставляется отличная возможность про­
демонстрировать «разбор полетов». После замены первой решетки 
на двухуровневую они собрали клиентов, подрядчиков и собственный 
персонал и провели «разбор полетов».

Первая замена решетки заняла 190 ч, но, фиксируя знания о том, как 
ускорить процесс и применяя полученный опыт на второй решетке, 
удалось сократить время замены до 70 ч. Команда сохранила этот 
темп при замене остальных шести решеток и подсчитала, что общая 
стоимость алмазов, добытых за сэкономленное время, равнялась 
1 млн долл.

Результат всех впечатлил, и дело было не только в деньгах. Ощутив 
свою причастность к происходящему, люди стали генераторами новых 
идей. Неожиданно многие принялись искать возможности не только 
для улучшения добычи, но и для применения знаний на других участ­
ках своей работы.
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В ы в о д ы

Управление знаниями осуществляется в разнообразных органи­
зационных формах как внутри компании, так и вне ее. Внутри ком­
мерческих организаций процессы управления знаниями вызывают 
становление и развитие относительно новых организационных форм 
взаимодействия сотрудников, среди которых отделы управления 
знаниями, автономные команды и сообщества профессионалов.

В процессе взаимодействия самостоятельных коммерческих ор­
ганизаций применяются такие формы организации, как стратегиче­
ские альянсы, позволяющие осуществлять эффективное сотрудни­
чество в инновационной сфере. Сами коммерческие организации, 
трансформируясь, нередко приобретают форму сетевых компаний, 
что позволяет эффективнее использовать знания и информацию 
внутри таких организаций.

Все чаще в современном мире конкуренция в сфере использо­
вания знаний заставляет коммерческие организации формировать 
достаточно узкие центральные компетенции, что приводит к появ­
лению оболочечных организаций, которые значительную часть соб­
ственных функций передают сторонним организациям на основе 
аутсорсинга.

Эффективными формами взаимодействия сотрудников, в рам­
ках которых происходит ш ирокий обмен знаниями, а также обу­
чение, стали «мозговая атака», «разбор полетов» и другие техники 
групповой работы.
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Настоящая опасность не в том, что компьюте­
ры начнут мыслить, как люди, а в том, что люди 
начнут мыслить, как компьютеры.

С. Харрис

— Эйпок, мы в режиме online?
— Почти.

Из кинофильма «Матрица»

Виды и функции информационных технологий

В современном обществе информационные технологии стали 
универсальным инструментом управления организациями всех ти­
пов, действующими во всех сферах. В то же время наиболее четко 
преимущества информационных технологий управления пряви- 
лись в практике коммерческих организаций.

Информационная технология — это представленное в проектной 
форме (т. е. в формализованном виде, пригодном для практического 
использования) концентрированное выражение научных знаний и 
практического опыта, позволяющее рационально организовать тот 
или иной достаточно часто повторяющийся процесс. В современном 
управлении используются автоматизированные информационные 
технологии, реализуемые с применением технических и програм­
мных средств.

Каждая из таких технологий призвана реализовать тот или иной 
механизм принятия управленческих решений, необходимый для до­
стижения оптимальных рыночных параметров объекта управления.
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Информационные технологии управления организацией — это си­
стемно организованная для решения задач управления совокупность 
методов и средств сбора, хранения, передачи, поиска, обработки 
и защиты информации и знаний на базе развитого программного 
обеспечения и средств вычислительной и телекоммуникационной 
техники.

Основные функции современных информационных технологий 
управления организациями — сбор, хранение, поиск, обработка не­
обходимых данных, выработка новой информации, решение тех или 
иных оптимизационных задач (рис. 4.1).

Рис. 4.1. Основные функции современных информационных 
технологий

Ставится задача не только отобрать и автоматизировать трудо­
емкие, регулярно повторяющиеся рутинные операции переработки 
множества данных, но и путем переработки данных получить прин­
ципиально новую информацию, которая необходима для принятия 
эффективных управленческих решений.

Разработке информационных технологий управления организа­
цией предшествуют детальное обследование и анализ управляемого 
объекта, задач и структуры управления, содержания и потоков ин­
формации. На основе анализа разрабатывается информационная



модель управления организацией, фиксирующая связь между за­
дачами обработки данных и новыми потоками информации. Лишь 
затем выбираются технические средства и разрабатывается соответ­
ствующая информационная технология.

Информационные технологии управления, достигшие в послед­
нее десятилетие нового качественного уровня, значительно расши­
ряют возможности эффективного управления, поскольку предо­
ставляют в распоряжение менеджеров, финансистов, маркетологов, 
руководителей организаций всех уровней новейшие методы обра­
ботки и анализа экономической и социальной информации, необхо­
димой для принятия обоснованных управленческих решений.

В практике управления организациями используются разно­
образные системы, которые предлагаются производителями про­
граммного обеспечения. Среди них наиболее часто встречаются 
следующие;

• системы планирования ресурсов организации ERP (Enterprise 
Resource Planning). Это класс интегрированных систем управ­
ления, представляющий собой унифицированную централи­
зованную базу данных, единое приложение и общий пользова­
тельский интерфейс для управления финансово-хозяйственной 
деятельностью. В них соединились достижения в области 
обработки данных, а также современного менеджмента. Как 
правило, на производственных предприятиях автоматизация 
начинается с развертывания именно систем ERP. Системы 
ERP представляют собой интегрированные информационные 
системы, охватывающие такие области деятельности органи­
зации, как планирование и прогнозирование, управление про­
дажами, запасами, производством, закупками, финансами и пр. 
(ремонты, управленческая отчетность, консолидация);

• системы управления взаимоотношениями с клиентами CRM 
(Customer Relationship Management). Это класс систем управ­
ления внешними отношениями предприятия. Системы CRM 
включают в себя методы управления, позволяющие повысить 
эффективность продаж, многие достижения современного 
маркетинга. Системы CRM — это программы для управления 
взаимоотношениями организации с ее клиентами (заказчика­
ми), партнерами, дилерами и внешним миром. Это средство 
для автоматизации работы отделов маркетинга, продаж и 
обслуживания клиентов, а также набор дополнительных сер­
висов в виде корпоративных порталов, call-центров, онлай­
новых справочных бюро для клиентов, корпоративных баз 
знаний и пр. Главный аспект системы CRM — предоставление 
методов управления на предпродажном этапе и методов для 
удержания клиентов;

Глава U .  Технологии управления знаниями
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• системы хранения информации и методов ее аналитической 
обработки BI (Business Intelligence). Они также называются 
хранилищем аналитических данных, системами OLAP1 в от­
личие от OLTP, к которым относятся системы ERP и CRM. 
Системы BI представляют собой хранилище данных с набо­
ром инструментов для получения данных из ERP и других 
систем и методы последующего анализа собранных данных.

Наряду или в составе вышеперечисленных систем на практике 
используются некоторые специальные системы. Среди них:

• системы управления логистическими цепочками. При про­
изводстве сложных изделий, в состав которых входят ком­
плектующие от разных поставщиков, для организаций важ­
но оперативно программировать поставку нужных деталей в 
нужном объеме и к нужному сроку. Товары желательно поку­
пать по лучшей цене, лучшего качества, заботиться о том, что­
бы транспортные издержки были минимальными, оптималь­
но контролировать процесс движения товаров, чтобы срочно 
вмешаться в процесс, если произойдет какой-то сбой. Иными 
словами, это планирование и координация снабжения, транс­
портировки и складирования;

• системы планирования материальных потоков, представ­
ляющие класс систем управления закупками, производством 
и сбытом материалов;

• системы управления человеческим фактором, задачи кото­
рых — рекрутинг, управление и эффективное использование 
потенциала всех сотрудников организации. Среди задач — 
назначение заданий, планирование карьеры и обучения, 
оценка персональных достижений и сведения по квалифи­
кации.

Все перечисленные системы — не отдельные замкнутые само­
стоятельные системы, между которыми имеются четкие различия, 
а лишь относительно самостоятельные виды информационных си­
стем. При этом каждая система может нести в себе отдельные при­
знаки другой системы.

Современные информационные технологии имеют существен­
ную особенность. Если на заре их появления средства автомати­
зации обработки информации в основном применялись к суще­

1 OLAP (англ. online analytical processing, аналитическая обработка в ре­
альном времени) — технология обработки информации, включающая в себя 
составление и динамическую публикацию отчетов и документов. Использу­
ется аналитиками для быстрой обработки сложных запросов к базе данных. 
Служит для подготовки бизнес-отчетов по продажам, маркетингу, а также 
различных аналитических документов.



ствующим процедурам управления, то в последнее время ситуация 
изменилась. Использование современных информационных техно­
логий управления организациями трансформирует само управле­
ние и структуру организации.

Информационные технологии становятся своеобразным катали­
затором распространения передового управленческого опыта и со­
временных технологий менеджмента. При этом они оптимизируют 
бизнес-процессы в соответствии с последними достижениями тео­
рии и практики менеджмента.

Главный результат, который получает заказчик, — эффективная 
система управления организацией, основанная на сетевых ком­
пьютерных технологиях. За счет оптимизации бизнес-процессов, 
механизма поддержки принятия управленческих решений удается 
получить дополнительные ресурсы для развития и серьезные кон­
курентные преимущества.

Системы, обеспечивающие внедрение новых информационных 
технологий управления, активно внедряются в практику деятель­
ности российских организаций. Россия за счет высоких темпов 
развития информационных технологий в последнее десятилетие 
смогла обеспечить сокращение разрыва с промышленно развитыми 
странами в уровне информатизации экономики и общества. Вместе 
с тем развитие новых информационных технологий пока сильно от­
стает от стран Запада. В российских организациях не в полной мере 
развиты прогрессивные приемы и технологии современного менед­
жмента. В связи с этим отечественные организации при внедрении 
информационных систем получают в свое распоряжение не только 
инструмент управления, но и апробированные прогрессивные мето­
ды, приемы современного менеджмента. В процессе использования 
современных информационных систем происходит интеграция опе­
раций и функций, оптимизируются бизнес-процессы, повышается 
гибкость организаций, возрастает оперативность решений, изменя­
ется содержание труда персонала, снижаются риски и количество 
ошибок при принятии решений.

Системы планирования ресурсов организации — ERP

Основные функции систем ERP представлены на рис. 4.2. Управ­
ляя всей информацией о производстве продукции и создавая консо­
лидированную инфраструктуру электронного обмена данными, эти 
системы позволяют решить множество проблем организации, кото­
рые объединены в следующие блоки задач.

П ланирование производства. Этот блок включает в себя такие 
задачи, как среднесрочное и долгосрочное планирование и про­
гнозирование продаж и производства, потребностей в материалах
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и мощностях. Процесс планирования является очень трудоемкой 
задачей с точки зрения вычислений, так как для разработки досто­
верного плана требуется учитывать множество входных параметров 
(сроки поставки и расход материалов, наличие необходимых про­
изводственных мощностей, их загрузку и пропускную способность, 
необходимость ремонта оборудования, потребности рынка). Произ­
водственный модуль позволяет составить долговременный прогноз 
потребностей в материалах и ресурсах на основе накопленных дан­
ных и методов планирования, а также спланировать краткосрочные 
потребности в материалах и оборудовании, обеспечивая своевре­
менную поставку сырья и наличие необходимых производственных 
мощностей. Системы ERP позволяют избежать многих технических 
и методологических ошибок в вычислениях при составлении пла­
нов, а также рационализировать деятельность сотрудников, выпол­
няющих эту работу.

Ф ункции HRР

Рис. 4.2. Функции систем ERP

Учет. На производстве приходится работать с большим объе­
мом информации. Только количество документов, содержащих 
спецификации, конфигурации, описания технологических процес­
сов, может достигать нескольких сотен тысяч. Прибавим к этому 
необходимость учета производственных мощностей, инструмен­
тов, оборудования, персонала, поставщиков сырья — и создание 
единой базы хранения покажется нам еще менее выполнимой за­
дачей. Используя системы ERP, на производстве можно создать 
среду, в которой учет ведется по единым правилам, и добиться 
достоверности и непротиворечивости данных. Создание единого 
информационного пространства дает возможность доступа к учет­
ным данным для всех потребителей, помогает избежать двойно­
го ввода и искажения информации. Таким образом, организация 
обеспечивается ресурсами для оперативного анализа и контроля 
производственных процессов и сокращает трудозатраты на поиск 
необходимой информации.



Контроль. Благодаря внедрению систем ERP все данные реги­
стрируются в реальном времени и мгновенно интерпретируются 
по единым алгоритмам. Можно своевременно контролировать вы­
полнение производственных операций, вовремя вмешиваться в ход 
производственного процесса, остановить ошибочные операции или 
внести соответствующие коррективы. Оперативно поступающая 
информация позволяет руководству организации упростить кон­
троль над материальными ресурсами и качеством продукции.

Анализ. Заложенные средства анализа позволяют реализовы­
вать деятельность организации в соответствии с ее стратегией и 
моделировать различные ситуации. Аналитические ресурсы систем 
ERP помогают разрабатывать решения, обеспечивающие снижение 
затрат (например, за счет уменьшения времени складского хране­
ния, планирования загрузки мощностей, ресурсов, подбора опти­
мальных поставщиков и сроков поставок) или увеличение выручки 
(за счет своевременности обработки клиентских заказов и обеспече­
ния более высокой скорости их регистрации).

Принятие решений. Соответствующая система может оказать 
существенную помощь в процессе принятия решения, в частности 
на этапах формирования альтернативных решений, расчета возмож­
ных последствий. Системы ERP дают специалисту, принимающему 
решения, ту информацию, на основании которой он может выдви­
гать решения с минимальной долей риска.

Организация, которая оперативно и качественно решает задачи, 
связанные с управлением производством, имеет большие преимуще­
ства перед своими конкурентами. Грамотный подход к реализации 
проекта внедрения систем ERP поможет изменить в лучшую сторо­
ну показатели общей эффективности ведения бизнеса, а именно:

• улучшить качество обслуживания клиентов и заказчиков, 
взаимоотношения с поставщиками, увеличить количество 
клиентов и поставщиков (вследствие более оперативного вы­
полнения заказов);

• повысить эффективность всего производственного процесса 
за счет оптимизации функций прогнозирования и планиро­
вания производственной деятельности (в частности, закупок 
материалов, загрузки мощностей);

• сократить сроки выпуска новой продукции за счет оптимизации 
производственных процессов и производственных операций;

• снизить издержки, связанные с управлением производством, 
сократить непродуктивные расходы и уменьшить себестои­
мость продукции;

• оптимизировать управление оборотными средствами за счет 
значительного уменьшения складских запасов, увеличить 
оборачиваемость товаров и доходы организации.

Глава 4. Технологии управления знаниями



чг
©

Часть II. Управление знаниями

Системы ERP для российской организации — не просто инструмент 
для управления ее ресурсами, а скорее новая идеология ведения 
бизнеса.

О т управленцев и персонала требуется не только соответству­
ющая квалиф икация (знание новых методик и стандартов управ­
ления, их преимуществ), но и определенная «психологическая го­
товность», которая зависит от корпоративной культуры: насколько 
сотрудники готовы к своевременному выполнению заданий, при­
нимают новшества, осознают значение автоматизации организации 
для перспективного развития.

Успех перехода к новой идеологии во многом зависит от позиции 
руководителя организации. Он должен не только четко понимать 
цели и задачи внедрения новых технологий и управлять процессом, 
а быть идейным вдохновителем всего проекта. Российский руково­
дитель во многом пока недооценивает свою роль в процессе внедре­
ния систем. Он может не касаться технологических составляющих, 
но управлять изменениями и реформами организации, чем, по сути, 
и является внедрение систем ERP, может только руководитель.

ВНЕДРЕНИЕ СИСТЕМ ERP В КОМПАНИИ «АЭРОФЛОТ»

Акции «Аэрофлота» котируются на российских и зарубежных фондовых 
биржах. Внедрение систем ERP обеспечивают прозрачность финансо­
вой деятельности компании как для зарубежных, так и для российских 
акционеров. Учетная политика компании должна отвечать и отече­
ственным стандартам бухгалтерского учета, и зарубежным стандартам 
финансовой отчетности, поэтому информационная система обеспечи­
вает формирование бухгалтерской отчетности в соответствии с различ­
ными стандартами. Еще в начале 2000 г. единой корпоративной сети в 
компании не было, автоматизация была «лоскутной»: в подразделениях 
функционировали небольшие локальные программные комплексы, учет 
осуществлялся вручную. Формирование материально-стоимостного ба­
ланса всей компании каждый раз оказывалось сложнейшей задачей.

В начале 2000 г. в «Аэрофлоте» стартовал проект по созданию современ­
ной корпоративной сети, основанной на технологиях Интернета, который 
должен был охватить подразделения компании в Москве (аэропорт «Ш е­
реметьево»], и ее представительствах в различных странах мира. На базе 
этой инфраструктуры началось создание единой корпоративной инфор­
мационной системы. За ее основу решено было взять системы ERP «SAP 
R/З». Решающую роль сыграло наличие у компании SAP решения, уже
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адаптированного к специфике крупной авиакомпании. При внедрении си­
стемы были привлечены внешние консультанты. Последнее условие было 
немаловажным, поскольку «Аэрофлот» не мог позволить себе отклады­
вать начало проекта в ожидании подготовки собственных специалистов. 
Начало проекта было совмещено с началом обучения группы внедрения. 
Такой подход обладает преимуществами, поскольку пользователи автома­
тизированной системы постоянно общаются с квалифицированными спе­
циалистами, оперативно и грамотно решая возникающие проблемы.

Внедрение системы «Аэрофлот» начал с основных затрат с тем, чтобы 
обеспечить прежде всего оптимизацию запасов, контроль над расхода­
ми и их управляемость. Работа над статьями расходов с привлечением 
системы «SAP R/З» привела к формированию обоснованной програм­
мы снижения издержек компании, которая является для нее целепо­
лагающим документом. В результате осуществления этой программы 
расходы компании удалось сократить на 10%. Поскольку до внедрения 
системы в каждом из 11 структурных подразделений компании велась 
своя бухгалтерия, актуальной задачей информатизации было внедре­
ние сквозного учета в масштабах всей компании с целью получения 
консолидированной информации о доходах и расходах.

Схема внедрения систем ERP приняла вид отдельных проектов со стро­
го описанными результатами:

• внедрение сквозного учета дебиторской и кредиторской задол­
женности, учета финансовых средств, консолидация информации 
о взаимоотношениях с контрагентами;

•  внедрение системы управления материальными потоками, полно­
масштабного бухгалтерского учета в комплексе наземного обеспе­
чения перевозок;

•  внедрение системы учета и планирования запасов, поддержки цен­
трализованной закупочной деятельности. Интеграция бухгалтерского 
учета, материально-технического снабжения, сбыта с планированием 
заявочных компаний по товарно-материальным ценностям и управле­
нием техническим обслуживанием, а также ремонтом оборудования;

•  внедрение полномасштабного бухгалтерского учета во всех отделах 
бухгалтерии структурных подразделений, стандартизация ведения 
учета, формирование консолидированного баланса авиакомпании.

Система была также внедрена в комплекс наземного обеспечения пере­
возок — громадного подразделения «Аэрофлота», занимающееся обслу­
живанием самолетов. В нем занято около 2,5 тыс. человек. После внедре­
ния системы руководители смогли осуществлять анализ затрат по месту 
их возникновения, получать калькуляцию затрат на продукцию, что позво­
лило с высокой точностью планировать общие затраты на производство 
услуг. Более того, у компании появилась возможность сравнивать факти­
ческие показатели с плановыми и предлагать набор операций, которые 
могут обеспечить эффективное разрешение проблемных ситуаций.
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ВНЕДРЕНИЕ СИСТЕМ ERP В КОМПАНИИ «НЕВСКАЯ КОСМЕТИКА»

К ом п ан ия  «Н е в с к а я  ко с м е ти к а »  —  р оссийский  лидер в производстве  
ко см етических  товаров. Хотя по формальным п ри зн ака м  ее можно  

было бы отнести к производственны м  ком паниям , по сути, она в боль­
ш е й  мере зан им ается  д истр иб уци ей  и р еал и з а ц и е й  собственной п ро ­
д укц и и .  У  ко м па ни и  сущ ествует обш и рн ая  сеть розничной торговли  

и значительны е мощности по ко нс и гн ац и о н н о й  про даж е товаров (во 

всех регионах России действую т к о н с и гн ац и о н н ы е склады). Б изнес  
требует точных еж ед н ев н ы х данн ы х о зап аса х  товаров и дебиторской  

задо лж енн о сти .  Необходима т а к ж е  инф орм ация о возм ожностях с н и ­
ж е н и я  себестоимости производства и хр ан ен ия  товаров, о тслеж ивания  
ко нс и гн ац и он н ы х запасов, проведения  ан ал иза  рентабельности.

С тратегическая  цель, которая преследовалась при в н ед р ен и и  систем  
ERP, состояла во вн едр ен ии  такой и н те гр ир ованн о й  системы у п р а в ­
ления о р га н и з а ц и е й ,  которая способствовала бы развитию  б изн еса  и 
не о гр ан ичивала  его рост в п ер сп ективе .  В н ед р е н и е  систем ERP по­
зволило эффективно р еал изовать  ко нсигн ац ион н ую  схему продаж и в 
ко м пании ,  что явилось одним из факторов р асш и р е н и я  сбыта. За ко ­
роткий период число дистрибуторов, м ногие из которых работаю т по 
ко н с и гн а ц и о н н о й  схеме, возросло с 20 до 100.

В процессе введения в эксплуатацию  систем ER P  в р еж и м е  реального  

в рем ени проводились сл едую щ и е о пе ра ции:  учет ко нс и гн ац и он н ы х з а ­
пасов по всей территории России, расчет потребности в необходимой  
н ом енклатуре и объеме продаваем ы х товаров для дистрибуторов, фор­
м ир о в ан и е  на его основе заказо в  на п опол нени е ко н с и гн ац и о н н ы х з а ­
пасов. При этом ум ень ш али сь  запасы  у дистрибуторов при ув ел и ч ен ии  
объема продаж, повы ш алось качество о бслуж ивания  контрагентов . Все 

это привело к у м е н ь ш е н и ю  потребности в оборотных средствах и ув ел и ­
чению  прибы ли ком пании . Четкое р азд ел ен и е  ответственности м ежду  
п о д р азд е л ен ия м и  и л и к в и д а ц и я  дублирования ф ункций в результате  

вн едр ен ия  системы т а к ж е  стали фактором, с н и ж а ю щ и м  затраты.

Системы управления взаимоотношениями 
с клиентами —  CRM

Информационные системы CRM способствуют эффективным 
взаимоотношениям с клиентами. CRM-технологии в коммерческой 
организации накапливают данные обо всех контактах с клиентами 
и вырабатывают на их основе достоверные знания об их поведении, 
путях удовлетворения их потребностей, а также наиболее выгодных 
способах взаимодействия с ними. Результаты анализа поведения 
клиентов постоянно обновляются в процессе непрерывной обра­
ботки данных, которые поступают в оперативные системы органи­



зации, например системы управления технологическими циклами 
или в центры «горячей линии».

Потребность в C R M -технологиях диктуется фундаментальны­
ми тенденциями в мировом бизнесе: обострением конкуренции, 
снижением лояльности клиентов, повсеместным распространением 
Интернета. Д ля того чтобы организации знали о своих заказчиках 
больше, необходимо собирать информацию со всех подразделений 
о каждом контакте с клиентом. Это позволяет выработать индиви­
дуальную стратегию работы с каждым клиентом и построить с ним 
взаимовыгодные долгосрочные отношения.

Клиент — единственный источник прибыли организации, основа 
ее дальнейшего развития. Ж есткие условия конкуренции нередко 
приводят к неудачам в поиске выгодного клиента, который обеспе­
чивал бы больший доход с меньшими привлеченными затратами. 
В то же время для многих видов бизнеса заключить сделку с име­
ющимся клиентом в 5 -1 0  раз легче (следовательно, дешевле), чем 
добиться этого с новым покупателем. При этом клиент, разочаро­
ванный в своем поставщике, рассказывает о своих злоключениях в 
среднем 10 знакомым. М ногочисленные исследования подтвержда­
ют, что увеличение доли постоянных покупателей на 5 % выражает­
ся в общем увеличении объемов продаж более чем на 25 %. П олуча­
ется, что взаимодействие с имеющимися клиентами выгоднее, чем 
привлечение новых.

Сегодня модель бизнеса, ориентированная на клиента, актуальна 
для большинства организаций, ставящих перед собой такие страте­
гические цели, как снижение оттока прежних и приобретение новых 
клиентов, повышение прибыли, получаемой от существующих кли­
ентов. Именно современные информационные C R M -технологии 
дают возможность организациям воплотить эту модель бизнеса, 
позволяющую нарисовать картину потребностей клиента и предо­
ставить более ценный сервис через разнообразные каналы взаимо­
действия.

Собираемая и обрабатываемая информация о клиенте (напри­
мер, история его покупок, потребности и предпочтения), являясь 
одной из важнейшей составляющей потребительского капитала 
организации, используется с тем, чтобы точно специфицированное 
предложение было с большой долей вероятности принято клиентом. 
Естественно, при наличии множества клиентов этот подход реали­
зуется с использованием информационных технологий и на основе 
использования стандартных управленческих процедур.

Системы клиентского обслуживания создаются для ведения 
предпродажных операций, а также для урегулирования послепро­
дажных взаимоотнош ений с клиентом с целью быстрого и эф ф ек­
тивного реш ения его проблем, связанных с оформлением заказа,
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поставкой и послепродажным обслуживанием. Своевременно 
предоставляя службам клиентской поддержки и сервиса подроб­
ные сценарии решения клиентских проблем, организация может 
снизить расходы, повысить чувство удовлетворения клиента и его 
верность выбранному поставщику, а следовательно, увеличить свой 
доход.

Системы CRM  — это своеобразный инструмент управления 
знаниями. Речь идет о знаниях организации о клиентах и об их 
взаимодействиях с ней. Зн ан ия использую тся для лучш его обслу­
ж ивания, в том числе в целях индивидуализации сервиса. П ри ис­
пользовании систем C R M  эти знания отчуж даю тся от отдельных 
сотрудников и консолидирую тся в интеллектуальны й капитал 
всей организации.

Системы CRM  могут включать в себя следующий набор функций:
•  управление контактами — поддержка информации о клиенте 

и истории контактов с ним (может включать сведения о ци­
кличных продажах или периодичности пополнения клиент­
ских запасов);

• управление деятельностью — ведение календаря и делового 
дневника для торговых представителей и сотрудников терри­
ториальных подразделений, работающих с потребителями;

• прогнозирование — предоставление информации о перспек­
тивных планах продаж, а также прогнозов исследовательских 
организаций или маркетинговых исследований;

•  управление возможностями — программное приложение, осно­
ванное на базе знаний, содержащее рекомендации по привле­
чению потенциальных клиентов и описывающее возможные 
способы увеличения потребительского спроса (рис. 4.3).

Главной задачей ф ункционирования систем CRM  является со­
вершенствование взаимоотнош ения с клиентами в целях увеличе­
ния объемов продаж.



Взаимоотнош ения между организацией и ее клиентами подразу­
мевают продолжительную во времени двунаправленную  систему 
коммуникаций. Взаимоотнош ения могут строиться как на долго­
срочной, так и краткосрочной основе, иметь систематический или 
нерегулярный характер, базироваться на личных отнош ениях или 
на предпочтениях выбора.

Глава 4. Технологии управления знаниями

Системы CRM непосредственно воздействуют на корпоративную 
культуру и бизнес-процессы. Полученная о клиенте информация ак­
кумулируется в корпоративной системе знаний, которая используется 
в текущей деятельности сотрудников и при формировании стратеги­
ческих планов.

Важнейшим условием эффективности использования систем 
C R M  является достоверность и актуальность текущ ей информации 
о клиентах. Это положение обусловливает необходимость поддерж­
ки информационных массивов, содержащих сведения о клиентах в 
обновляемом режиме. Выбор решения о путях и методах взаимо­
действия с клиентом будет успешным в том случае, если оценка его 
поведения произведена на основании актуальной информации. Уве­
ренность в достоверности информации определяется качеством де­
ятельности самой организации (и  ее сотрудников) по сопровож де­
нию записей в базе знаний. В информационный массив необходимо 
вносить любые изменения, которые могут быть интересны с точки 
зрения оценки предпочтений клиента.

ПРИМЕР ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМ CRM

И з-за избытка предложения на европейском автомобильном рынке 
у компании M ercedes-Benz возникла необходимость лучше понимать 
потребности своих клиентов. Компания разработала план управления 
взаимоотношениями с клиентами, направленный на переход от массо­
вого маркетинга к индивидуальному подходу на основе изучения по­
требностей клиента. Для его реализации была разработана централи­
зованная база данных по клиентам, проведена консолидация центров 
обслуживания и внедрена система CRM «Siebel», интегрированная с 
европейским c a ll-центром компании. Сегодня база данных Mercedes- 
Benz содержит информацию о 10 млн клиентах. За счет внедрения этой 
системы компании удалось увеличить объем продаж.
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Об интересе к управлению взаимоотношениями с клиентами 
красноречиво свидетельствуют оценки роста рынка услуг по уста­
новке компьютерных систем CRM: с 1997 по 2007 г. этот рынок уве­
личивался в среднем на 45 % в год. Современные информационные 
технологии позволяют индивидуализировать работу с клиентами, с 
одной стороны, и квалифицированно обобщать информацию, полу­
ченную со стороны клиентов — с другой.

Системы CRM — отнюдь не дешевое, простое или быстрое ре­
шение. Основными условиями успеха их внедрения является пере­
стройка всей деятельности коммерческой организации на основе 
индивидуального обслуживания каждого клиента. Индивидуальная 
забота о клиенте означает необходимость помнить о каждом клиен­
те и осуществлять индивидуальный подход к нему. Такая персона­
лизация подразумевает, что объем услуг и предложений клиенту 
должен строиться на изучении его предпочтений и поведения. Про­
должительные контакты с клиентами, особенно в том случае, если 
они служат изучению и удовлетворению клиентских предпочтений, 
способствуют выработке у клиента позиции лояльности выбранно­
му бренду.

Внедрение CRM-решений становится реальным фактором и ин­
струментом развития российских организаций. В ряде случаев 
экономический эффект от внедрения оказывается более высоким, 
чем на Западе, поскольку позволяет российским организациям ото­
рваться от своих конкурентов.

ИНФОРМ АЦИОННАЯ СИСТЕМА В ГОСТИНИЦАХ СЕТИ GREC0TEL

Эта система была создана к О лимпиаде, провед енной  в Греции, и полу­
чила д альнейш ее развитие  при ее эксплуатации  во м ноги х  отелях этой 
сети.

Отели сети G reco te l — крупны е отели, больш инство из них п о зи ц и о н и ­
руются ка к  гостиницы  для отдыха на побережье. Во время обеда в ре ­
сторане одноврем енно оказы вае тся  нескол ько  сотен лю дей, ка ж д ы й  из 
которы х рассчиты вает на персональное обслуж ивание. И каж д ы й  гость 
получает им енно такое об сл уж и вани е  — бы строе, эф ф ективное.

У ка ж д о го  оф ицианта вместо блокнота ком па ктны й  персональны й  ко м ­
пью тер, связан н ы й  с пом ощ ью  беспроводной  системы  связи  Wi Fi с 
центральны м  сервером  гости ни ц ы . После того  ка к  оф ициант принял 
за ка з  от клиента, за каз  м гновенно  передается на специальны е и н те р ­
фейсы на кухне и в буфете, где ком плектую тся заказы . Затем сф орм и­
рованны й  заказ , состоящ ий из за ка за н н ы х  блю д и напитков , поступает 
в зал ресторана с указан и ем  столика  клиента. В автом атическом  р е ж и ­
ме ф ормируется счет, которы й кл и е н т  оплачивает в конце пр ож и вани я
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в отеле. С пом ощ ью  этой инф орм ационной  системы  в реж им е on line  
та кж е  м ожно узнать, когда  поселился клиент, когда он собирается п о ­
кинуть  отель, пользовался ли он ранее услугами сети отелей, где он 
постоянно прож ивает, какие  услуги  он получил в отеле и сколько  он 
долж ен за них заплатить.

Система реш ает сразу несколько  задач. З аказ  вы полняется нам ного 
бы стрее, чем при испол ьзован и и  тра д и ц и он н ой  технологии . П овы ш а­
ется точность вы пол нения  заказов . Уменьш ается количество необходи­
мых оф ициантов, рационал изируется  вся работа ресторана. В озникает 
возм ож ность  еж ед невно го  контроля деятельности  не только отеля, но и 
ресторанов и баров. Более того, в реж им е on line  можно п р о ко н тр о л и ­
ровать деятельность  сразу всей сети отелей.

Эту систему м ожно отнести, с одной стороны , к системе ERP, а с д ру ­
гой — ввиду того, что она обладает ф ункциям и сбора персональной  
инф орм ации о каж дом  клиенте  с целью  ин д и вид уал и за ц и и  о б сл уж и ­
вания — к системе CRM.

Глава Д. Технологии управления знаниями

Системы информационной поддержки аналитической 
деятельности — BI

Принятие решений — наиболее сложный и ответственный этап 
деятельности человека в системах управления. Компьютерное мо­
делирование процессов принятия решений сегодня становится цен­
тральным направлением автоматизации деятельности лица, при­
нимающего решение. Системы поддержки принятия решений, как 
правило, являются диалоговыми. Они предназначены для обработ­
ки данных и реализации моделей, помогающих решать отдельные, 
в основном слабоструктурированные, задачи (например, принятие 
решения о займе или инвестициях, составление прогнозов).

Все информационные технологии управления организациями в 
той или иной степени представляют собор! технологии поддержки 
принятия управленческих решений. Как известно, процесс принятия 
управленческих решений состоит из следующих этапов: сбор инфор­
мации и анализ сложившейся ситуации; выработка альтернативных 
вариантов управленческих решений; их оценка в соответствии с при­
нятой системой критериев и выбор наилучшего варианта.

Д л я  обесп ечени я актуальн ости  исходной и н ф о р м ац и и  и сп о льзу ­
ю тся р азли чн ы е технологии  м он и тори н га  со ц и ал ьн о -эко н о м и чес­
кого со сто ян и я  и ф и н ан со во й  деятельн ости  объекта  управлени я. 
О сновн ы е задачи  м ониторинга:

• непрерывное наблюдение за состоянием объекта управления;
•  текущий анализ состояния объектов мониторинга;
• своевременное выявление изменений и причин, вызвавших их;
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• предупреждение негативных тенденций, ведущих к форми­
рованию и развитию очагов напряженности в социально- 
экономической и финансовой сферах; выработка предло­
жений, направленных на устранение негативных тенденций 
и явлений;

• осуществление краткосрочного прогнозирования развития 
важнейших процессов;

• оценка эффективности функционирования и развития орга­
низации.

Информационные системы, осуществляющие информационную 
поддержку аналитической деятельности, называются BI.

Системы BI есть интегрированный набор средств обработки инфор­
мации и данных для стратегического анализа деятельности ком­
пании, полученных другими корпоративными информационными 
системами.

С помощью систем BI ресурсы данных могут быть преобра­
зованы в цельную информацию и служить основой для принятия 
управленческих решений. Основные функции таких систем можно 
определить следующим образом:

• визуальное представление бизнес-стратегии и преобразова­
ние ее в план конкретных действий;

• оперативная корректировка стратегии в соответствии с изме­
нениями рынка;

• отслеживание ключевых факторов успеха с использованием 
внешних и внутренних программ оценки эффективности;

• анализ эффективности предприятия (рис. 4.4).

Ф у н кц и и  BI

Рис. U.U. Основные функции систем BI



Системы BI обеспечивают доступ как к внутренним, так и внеш­
ним информационным ресурсам, включая данные, получаемые от 
деловых партнеров. Системы объединяют данные из отдельных си­
стем, предоставляя организациям последовательную информацию 
обо всех аспектах бизнеса. Системы BI позволяют преобразовывать 
данные в информацию, информацию — в знания, а знания — в дей­
ствия.

Глава it. Технологии управления знаниями

® Системы В! достигают наилучшей эффективности, когда применяют­
ся в комбинации с другими системами, такими как ERP и CRM.

Системы внутрифирменной коммуникации — ICE

В последние годы во всем мире в корпорациях широко исполь­
зуются средства программного обеспечения и соответствующие си­
стемные решения, ориентированные на повышение эффективности 
коллективной работы групп сотрудников, выполняющих однород­
ные виды работ. Средства коллективной (групповой) работы полу­
чили название ICE (Integrated Collabarative Enviroments). Состав 
этих средств достаточно разнообразен, так же, как и их возможно­
сти. Из действующих в настоящее время продуктов этого класса 
можно упомянуть, в частности, «Lotus Notes» и «Lotus Domino». Их 
можно по праву отнести к наиболее распространенным и популяр­
ным продуктам, обеспечивающим коммуникационные потребно­
сти бизнеса. С момента появления первой версии «Notes» в конце 
1989 г. миллионы пользователей рассматривают «Lotus Notes» и 
«Lotus Domino» как базовую коммуникационную инфраструктуру 
для коллективного взаимодействия в корпорациях и совместного 
использования информационных ресурсов — критически важную 
для достижения успеха в бизнесе.

СИСТЕМА «CONNECT» В ВР И ВВС

К информационно-коммуникационным корпоративным системам отно­
сится «Connect», впервые разработанная в рамках компании ВР, а за­
тем успешно примененная в компании ВВС.

Одна из популярных функций системы — адресная книга. При помо­
щи системы «Connect» можно найти как минимум телефон человека
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из компаний ВР и ВВС, а также другие контактные данные. Почти все 
сотрудники этих компаний имеют личную w eb-страничку, так что объ­
ективная информация о них вполне доступна. Эта информация помо­
гает устанавливать продуктивные контакты и усиливает доверие друг 
к другу.

Еще одна популярная функция системы — средство идентификации 
групп людей с теми или другими навыками, В компании ВВС выявля­
ются фасилитаторы обсуждений в группах или же люди, способные к 
такому виду деятельности. Этот инструмент также используется для 
формирования состава сотрудников, приглашенных на совещания для 
обсуждения какой-либо темы. При помощи этой системы ведется поиск 
сотрудников со стратегическим мышлением для включения в состав 
форума, на котором они могут высказать новые идеи.

Система «Connect» используется для создания формальных и нефор­
мальных групп. Эта технологическая система дает возможность постро­
ить густую сеть связей, которая позволяет сотрудникам легко общать­
ся, поддерживать друг друга, предлагать новые направления и методы 
действий. Использование системы «Connect» или аналогичной может 
оказаться эффективной в случае, если сотрудники находятся в различ­
ных географ ических точках мира, у них имеются внутренние клиенты, 
а также в тех случаях, когда в компании или в ее подразделении меня­
ется руководство1.

СИСТЕМА ОБМЕНА ЗНАНИЯМИ В BRITISH PETROLEUM

В компании B ritish  Petro leum  используется корпоративный стан­
дарт для компьютеров, программного обеспечения и средств связи 
«Com m on Operating Environm ent». Стоимость этого актива составляет 
около 300 млн долл. Система связей охватывает всех участников про­
изводственного процесса, помогает мгновенно обмениваться инфор­
мацией и документами по всему земному шару, используя одинаковые 
программы, технические средства и корпоративную электронную почту 
со стандартной системой электронных адресов. Сотрудники могут вхо­
дить в корпоративную сеть с любого рабочего места, независимо от его 
расположения, и просматривать свою электронную почту, личные или 
служебные документы. Этими услугами можно воспользоваться, нахо­
дясь в аэропорту, у себя дома или в гостиничном номере.

Сотрудники B ritish  Petro leum  с помощью этой системы могут обмени­
ваться документами, сообща хранить их, использовать коллективные

1 Коллисон К.. ПарселлД. Учитесь летать. — М.: Институт комплексных 
стратегических исследований, 2006. — С. 183-184.
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системы поиска и доступа, участвовать в дискуссионных форумах, 
т. е. в любой момент обратиться к всеобщей базе знаний и опыта. Они 
могут совместно готовить презентацию или документ, находясь в раз­
личных концах мира. Хотя ни одно из этих технических средств не яв­
ляется особенным технологическим решением, возможность работать 
подобным образом в любое время суток — мощный ресурс компании. 
С помощью этой системы снимается множество барьеров, препятству­
ющих обмену знаниями между сотрудниками1.

Глава U. Технологии управления знаниями

В ы в о д ы

В условиях экономики, основанной на знаниях, информ ати­
зация корпоративных систем управления становится решающим 
фактором повыш ения эффективности менеджмента коммерческих 
организаций.

Системы ERP, CRM , BI — не просто программные продук­
ты, а решения, позволяю щие рационализировать существующие 
бизнес-процессы.

Практика применения различных управляю щ их систем свиде­
тельствует о том, что эффективность достигается при использова­
нии не одной системы, а суперпозиции интегрированных систем, в 
основе которой лежат системы ERP, дополненные C R M -решением 
и системами BI.

Современные информационные технологии позволяю т не толь­
ко автоматизировать бизнес-процессы в организации, но и передать 
передовой опыт по построению эф ф ективны х бизнес-процессов, на­
копленный компаниями-поставщ иками информационных систем в 
процессе их внедрения в различных организациях.

И нформационные технологии — это существенный фактор раз­
вития современной науки и практики управления знаниями. О дна­
ко сами по себе эти технологии не решают основных задач управ­
ления знаниями. Основными средствами развития управления 
знаниями остаются социальные технологии — командообразование, 
эффективный обмен знаниями между сотрудниками, координация 
инновационной активности, формирование и использование неяв­
ных знаний, становление обучающейся организации, формирова­
ние организационной культуры, ориентированной на использова­
ние знаний, и пр.

' Коллисон К., ПарселлД. Указ. соч. — С. 61.
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4.2. Коммуникативные
технологии управления
знаниями

•  Коммуникация и коммуникационный
менеджмент.

•  Пэблик рилейшнз,

•  Инвестор рилейшнз.

•  Медиа рилейшнз.

•  Интегрированные маркетинговые 
коммуникации.

.Г.Ф

Коммуникацию нельзя считать средством ор­
ганизации, это способ существования органи­
зации.

П.Друкер

Коммуникация и коммуникационный менеджмент

Коммуникация — универсальная характеристика деятельности 
и человека, и организации. Сфера применения коммуникации без­
гранична, поскольку без нее не обходится ни один акт человеческого 
взаимодействия. В частности, коммуникация с общественной сре­
дой является одним из важнейших критериев рыночной адапта­
ции. Не случайно богатство стран, динамика развития их экономик 
определяются не залежами полезных ископаемых, а степенью раз­
вития технологий, обеспечивающих прежде всего информационный 
обмен, коммуникацию.

В научной литературе термин «коммуникация» появился в на­
чале XX в. В настоящее время он имеет по крайней мере три ин­
терпретации: 1) средство связи любых объектов материального и 
духовного мира; 2) общение (взаимодействие индивидов или соци­
альных групп, удовлетворяющее потребности человека в контактах 
с другими людьми); 3) передача и обмен информацией в обществе 
с целью воздействия на него.

Социологи и психологи рассматривают коммуникацию как про­
цесс передачи эмоционального и интеллектуального содержания. 
В кибернетике под коммуникацией понимается обмен информаци­
ей между сложными динамическими системами и их частями, кото­
рые в состоянии принимать информацию, накапливать ее и преоб
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разовывать. На обыденном уровне коммуникация — это общение, 
передача информации от человека к человеку; опосредованное и 
целесообразное взаимодействие двух субъектов. Некоторые ученые 
отождествляет коммуникацию и устное общение. Отечественный 
исследователь Ю. Лотман говорит о коммуникации как о переводе 
текста с моего «Я» на язык твоего «Ты».

Все эти определения указывают на то, что в процессе коммуни­
кации субъекты, передавая информацию и обмениваясь ею, сигна­
лизируют о своем существовании различным контрагентам и уста­
навливают с ними необходимые связи, которые, в свою очередь, 
помогают им играть свои роли.

Аристотель считал, что способность вступать в общение (коммуни­
кацию) отличает человека и от «недоразвитых в нравственном смысле 
существ», и от «сверхчеловека». Поэтому «тот, кто не способен всту­
пать в общение... уже не составляет элемента государства, становясь 
либо животным, либо божеством»1. Западные исследователи устано­
вили, что процессы коммуникации, которые занимают у человека до 
80 % времени, заметно влияют на его мотивацию. Даже успех руково­
дителя в условиях рынка на 85 % определяется его коммуникативны­
ми качествами и лишь на 15 % — профессиональными знаниями.

Коммуникация — это не просто передача информации, а процесс 
настройки, создающий общность, согласованность действий между 
теми, кто общается.

Коммуникационные потоки организации можно разделить на 
внешние (задают отношения с целевыми группами общественно­
сти, находящимися за пределами организации) и внутренние (на­
правленные на сотрудников организации). Внешние и внутренние 
коммуникации располагают специальными средствами, каналами, 
вспомогательными системами (рис. 4.5).

Современные организации наряду с профессиональной, интел­
лектуальной, лидерской и другими видами компетентности должны 
обладать коммуникативной компетентностью.

1 Аристотель. Соч.: В 4 т. — М.: Мысль, 1983. — Т. 4. — С. 379.
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Рис. 4.5. Коммуникационные потоки организации

Коммуникативная компетентность организации предполагает вла­
дение технологией построения эффективной коммуникации, т. е. 
рационального и ответственного обмена информацией, знаниями, 
продуктами интеллектуальной деятельности, для достижения макси­
мальной эффективности по всем направлениям развития организа­
ции в условиях изменяющейся внешней среды.

Коммуникативная компетентность организации проявляется 
в способности ее менеджмента:

• фокусировать энергию своих работников на достижении по­
ставленной цели;

• слушать и слышать людей, устанавливать с ними доверитель­
ные отношения;

• создавать условия для принятия грамотных управленческих 
решений;

• сотрудничать с различными целевыми аудиториями;
• вести эффективный диалог между руководителем и подчи­

ненным на всех уровнях управления;
• обеспечивать бесконфликтную совместную работу;
• капитализировать коллективные знания и индивидуальные 

идеи.
Экономика, основанная на знаниях, предъявляет повышенные 

требования к коммуникации в организациях. Без грамотного управле­



ния коммуникацией немыслимо расширение областей конкурентных 
преимуществ, переход от традиционного товарного обмена к более 
высоким формам сотрудничества — обмену интеллектуальным капи­
талом, научно-технической кооперации, производственной интегра­
ции. Так возникла потребность в коммуникационном менеджменте.

Глава 4. Технологии управления знаниями

©
Коммуникационный менеджмент — это профессиональная деятель­
ность по использованию коммуникационных средств, инструментов, 
механизмов, а также коммуникативных технологий, обеспечивающих 
формирование и развитие организации.

Коммуникационный менеджмент возник в качестве всеобщего 
феномена в 1980- 1990-е гг. Его развитие связано с технологическим 
прорывом в области компьютерной техники. Факсимильная связь, 
система электронной почты, сотовые телефоны, настольные изда­
тельства, библиотеки в формате компактного диска, конференции 
в режиме on line — все эти и другие достижения технологической 
революции (или эволюции) привели к появлению новых каналов и 
средств общения, а значит, к новым возможностям и противоречиям 
в развитии коммуникации.

Предназначение коммуникационного менеджмента как системы 
управления заключается в организации коммуникативного про­
странства для создания дополнительной добавленной стоимости, 
которая, в свою очередь, является основой экономического роста и 
конкурентоспособности.

Миссия коммуникационного менеджмента заключается в фор­
мировании и реализации стратегии приращения ценности человека 
и организации как субъекта хозяйствования через увеличение всех 
видов капитала экономической системы с помощью средств комму­
никации. Миссия напрямую связана со стратегией коммуникацион­
ного менеджмента, которую можно рассматривать как долгосроч­
ную программу достижения основных коммуникационных целей 
организации в рамках ее стратегического управления. Цели комму­
никационного менеджмента — повысить эффективность экономи­
ческой системы, сформировать и использовать все виды ее капитала 
путем организации коммуникативного пространства. Они форми­
руют следующие задачи:

• отбор и аккумулирование информации из внешних по отно­
шению к данной экономической системе источников;

• классификация, трансформация, обеспечение доступности 
информации;
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• распространение и обмен информацией как внутри системы, 
так и вне ее;

• поиск эффективных способов, инструментов и механизмов 
интегрированной коммуникации;

• воплощение фирменной коммуникации в продуктах, услугах, 
документах, базах данных и программном обеспечении;

• создание, оценка и использование НМА.
Специфика коммуникационного менеджмента отражена также 

в его специализированных функциях:
•  интегративной — выступает как средство объединения дело­

вых партнеров, специалистов и т. п. для коммуникативного 
процесса, генерирования идей; обусловлена использованием 
новых управленческих, маркетинговых и информационных 
технологий;

• информационной — расширяет информационный фонд пар­
тнера, передает необходимую для профессиональной деятель­
ности информацию;

• контактоустанавливающей — формирует у деловых партне­
ров ценностные ориентации и установки, убеждает их в пра­
вомерности стратегий взаимодействия, делает их своими еди­
номышленниками;

• самопрезентации — позволяет организации самовыразиться 
и самоутвердиться, продемонстрировать свой интеллекту­
альный потенциал; реализуется при создании имиджа, репу­
тации;

• ритуальной — формирует у партнеров эмоциональный на­
строй, передает чувства, переживания, побуждает к необхо­
димому действию, сохраняет старые традиции организации, 
создает новые; используется в методах работы с персоналом 
(корпоративные празднества, награждения, чествования по 
поводу и т. д.), а также осуществляется при официальных це­
ремониях;

• образовательной — исследует коммуникативные навыки це­
левых аудиторий, реализует новые идеи, распространяет до­
стижения в области современной коммуникации.

В контексте рассмотренных понятий можно вывести следующую 
формулу коммуникационного менеджмента:

Результат деятельности организации =
Что вы делаете х Что вы говорите.

Для организации важно не только то, ЧТО она производит, но 
и то, КАК она строит свои отношения с клиентами и персоналом, 
как осуществляет коммуникацию. Если организация сделала что-то 
полезное и важное, но при этом не наладила систему коммуника­



ции, результат будет близок к нулю. Верно и обратное: результат бу­
дет нулевым при эффективной коммуникации, но незначительных 
результатах в сфере производства и услуг.

Паблик рилейшнз

Существует множество определений того, что принято называть 
«public relations» (PR). Наиболее адекватно современной практике 
является определение, предложенное профессорами Л. В. Лонги и 
В. Хазелтоном. Они описывают PR как коммуникативную функ­
цию управления, посредством которой организации адаптируются 
к окружающей их среде, меняют (или же сохраняют) ее во имя до­
стижения своих организационных целей1. Этот подход представля­
ет собой новейший теоретический взгляд на проблему PR, исходя из 
которого это понятие понимается как нечто большее, нежели просто 
убеждение.

В своей книге «Кристаллизуя общественное мнение» (1923) один 
из отцов PR Э. Бернейз впервые определил функции PR. Автор клас­
сического труда «Пропаганда», опубликованного в 1928 г., укрепил 
имидж индустрии PR как инструмента бессовестной манипуляции. 
Одновременно с ним А. Пейдж, первый вице-президент телефонной 
компании AT&T по коммуникациям, сформулировал диаметрально 
противоположный подход к задаче: честно информировать публи­
ку о том, что происходит с компанией (если мы не скажем о себе 
правду, это сделает кто-нибудь другой). AT&T, в те времена регу­
лируемая государством монополия, не имевшая конкурентов, могла 
позволить себе роскошь говорить правду. Тем не менее деятельность 
Пейджа заложила этические основы профессии PR.

«Связи с общественностью» — так переводится на русский язык 
термин «public relations». Термин «общественность» в нашей стране 
возник в определенный исторический период, исторической среде. 
Он введен в русский литературный язык Н. М. Карамзиным и трак­
туется как совокупность людей, принимающих активное участие в 
общественной жизни, общественной организации страны, города, 
учреждения, учебного заведения и т. д. Академический словарь рус­
ского языка, например, рассматривает общественность как передо­
вую часть, передовые круги общества, выражающие общественное 
мнение.

В работах американских теоретиков PR (Ф . Лесли, С. Катлиппа, 
Р. Рейли и др.) понятие «public» включает в себя следующие струк­
турные составляющие внешней и внутренней среды компании (ор­
ганизации):

Глава 4. Технологии управления знаниями

1 Аги У., Кэмерон Г. и др. Самос главное в PR. — СПб., 2004. — С. 27-28.
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• правительственные и законодательные органы;
• учредители компании;
• акционеры;
• инвесторы;
• кредиторы;
• финансовые учреждения и организации;
• клиенты;
• деловые партнеры;
• конкуренты;
• собственный производственный персонал и служащие;
• муниципальные органы;
• средства массовой информации;
• профессиональные ассоциации;
• учебные заведения;
• общественные организации;
• национальные меньшинства;
• сексуальные меньшинства.
Таким образом, термин «общественность» в России в понимании 

западных специалистов охватывает лишь одно, сравнительно узкое 
направление. Вот почему некоторые академические специалисты 
одно время широко использовали в лекциях и статьях свой вариант 
перевода PR: «формирование деловой репутации», «развитие обще­
ственных связей», «общественное взаимодействие», «совершен­
ствование отношений в обществе».

PR — это коммуникативная технология, при помощи которой орга­
низация устанавливает взаимовыгодные, гармоничные отношения 
с целевыми группами общественности.

Фактически PR — это технология переноса знаний из орга­
низации во внешнюю среду. Часто представление о PR склады­
вается, исходя из известных техник и методик, используемых 
PR-специалистами. При этом за кадром остается то, что связи с 
общественностью представляют собой целостный процесс, кото­
рый складывается из множества тонких и в то же время важных 
аспектов, к которым относятся исследовательская и аналитическая 
работа, формирование политики, составление программы, поддер­
жание обратной связи с многочисленными целевыми аудиториями, 
корректировка планов и т. д.
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Цель PR —  построение коммуникации между организацией и целевы­
ми аудиториями. Специалисты по связям с общественностью позво­
ляют наладить правильные взаимоотношения между личностью или 
организацией и общественностью. Таким образом. PR-специэлист — 
это посредник между организацией и внешним миром.

Корпоративный PR заключается в налаживании и поддержании 
общественных связей с различными целевыми группами (пред­
ставителями бизнес-кругов, специалистами, средствами массовой 
информации, рекламодателями, клиентами группы, собственными 
сотрудниками и т. д.). Главная цель корпоративного PR — формиро­
вание и текущая информационная поддержка позитивного имиджа 
организации на целевых рынках. Работа ведется по двум направле­
ниям: внутренний и внешний PR.

Внутренний PR направлен на формирование у сотрудников ор­
ганизации корпоративного духа, навыков общения по горизонтали 
и вертикали, обеспечивает функционирование внутрикорпоратив­
ных средств массовой информации, проведение мероприятий, по­
священных значимым событиям корпоративной и общественно­
культурной жизни, и т. д. Внутренний PR — это комплексная 
деятельность, в которой могут быть использованы самые разные 
инструменты. Главное в этой деятельности — ее соответствие целям, 
которых организация стремится достигнуть, выстраивая систему 
взаимоотношений со своей внутренней аудиторией. Внутренний 
PR в конечном счете призван повысить уровень лояльности и мо­
тивированности персонала, а значит, эффективность его деятельно­
сти. Кроме того, создание позитивного имиджа организации в гла­
зах сотрудников влияет на имидж организации во внешнем мире, 
так как персонал является одним из каналов трансляции информа­
ции вовне.

Наверное, последним великим руководителем, кто не стремил­
ся развивать коммуникацию между специалистами различных 
отделов, а, напротив, считал ее ненужной и даже вредной, был 
Г. Форд. Он не приветствовал активного общения сотрудников, 
поскольку был убежден, что прочные связи между коллегами бес­
полезны для компании и лишь отвлекают персонал от выполнения 
работы. Теперь управленцы исповедуют другие принципы. Появи­
лось больше технологичных компаний, главы которых понимают, 
как важно научиться настраивать сотрудников на общение друг 
с другом и какую пользу можно из этого извлечь. Укрепив гори-
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КОРПОРАТИВНЫЙ КИНОТЕАТР

На интернет-странице компании-разработчика компьютерных игр Nival 
Interactive, посвященной вакансиям, помещено подробное описание 
условий работы в компании. Обещанием развитой системы поощрений 
и ш ироких возможностей для профессионального и карьерного роста 
здесь не ограничиваются. В компании идут дальше: удобное и простор­
ное рабочее место, бесплатные обеды, а также кофе и чай с десертом 
на выбор в течение всего дня. Но и на этом в компании решили не оста­
навливаться. Апогеем организации досуга на рабочем месте стало от­
крытие собственного кинотеатра.

В корпоративном кинозале сотрудники могут собираться по вечерам 
и смотреть любимые фильмы. Бесплатное пиво после 20 ч — еще одна 
находка Nival. По мнению сотрудников компании, это мощный стимул, 
чтобы перенести обсуждение рабочих вопросов в менее формальную, 
а порой совершенно непринужденную обстановку.

«Наш кинотеатр появился в 2001 г. — тогда мы занимались обустрой­
ством нового просторного офиса. Чтобы делать лучшие игры, нам важ­
но постоянно изучать лучшие произведения кино как наиболее близ­
кой области искусства. Но наш кинопрокат не часто радует шедеврами, 
скажем, японского кинематографа или анимации, арт-хаусными филь­
мами или классикой 1940-1960-х гг. Вот мы и решили заполнить этот 
пробел», — рассказывает историю появления корпоративного кино­
театра президент компании С. Орловский.

Импровизированный кинотеатр рассчитан на 50-100 мест, обычно по 
вечерам в нем собирается до 20 человек. А в дневные часы, свободные 
от показа фильмов, кинотеатр превращается в переговорную: кино­
экран отводится бизнес-презентациям1.

П оскольку в рамках внешнего PR  формируется позитивный 
образ организации на рынке, а среди целевых аудиторий создает­
ся имидж группы как активной, конкурентоспособной, динамично 
развиваю щейся, вся внеш няя деятельность организации просто 
обязана подчиняться установкам PR. Ф еномен внешнего PR  мож­
но определить как деятельность по переводу прагматических целей 
организации в приемлемую для общества политику. При этом за­
дача информирования общественности о миссии, стратегии, целях

1 Чугунова А. Горизонтальная власть / /  Секрет фирмы. — 2005. — 15 авг.
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организации благоприятно сочетается с зондированием общ ествен­
ного мнения, его мониторингом.

Внеш ний PR  формирует знания об организации у внеш них эко­
номических агентов, поэтому он может рассматриваться как вполне 
самостоятельная технология управления знаниями. В отличие от 
рекламы мероприятия внешнего PR  рассчитываются не на непо­
средственный эффект, а на длительное воздействие; проводятся не 
здесь и сейчас, а в течение определенного времени и в различных 
местах; не привязываю тся (за редким исклю чением) к определен­
ному товару и необходимости выведения его на рынок; используют 
традиционные рекламные приемы лиш ь ограниченно.

Так же, как и во внутреннем PR, объектами управления внешнего 
PR  являю тся люди, например ж ители территории, на которой рас­
полагается организация. Д ля них проводятся событийные меропри­
ятия (так называемые эвенты, от англ. event — событие) — конкур­
сы, праздники, выставки, презентации, различные шоу. Выстраивая 
взаимоотнош ения с потребителями, служба P R  занимается органи­
зацией удовлетворения претензий и рекламаций потребителей (н а­
пример, создает методики оценки товаров и услуг с точки зрения 
потребителей). При работе с внешней средой организации во гла­
ву угла ставится создание деловой, доброжелательной атмосферы, 
развитие конструктивного сотрудничества и соблюдение этических 
норм.

Государственные и местные органы управления, некоммерческие 
организации, политические партии, профсоюзы, религиозные орга­
низации, всевозможные фонды, экологические, молодежные и ж ен­
ские движения как внутри страны, так и за ее пределами, — все они 
участвуют в создании определенной атмосферы, которая не может 
не влиять на деятельность организации. Поэтому задачей внеш не­
го PR  является активное участие в деятельности этих организаций, 
нацеленное на формирование благоприятного имиджа организации 
и создание соответствующего общественного мнения.

С помощью инструментов PR  происходит трансфер знаний из 
организации во внешнюю среду, а также формирование новых зна­
ний у представителей целевых аудиторий.

Инвестор РИЛОЙШН1

Термин «связи с инвесторами» (investor relations — IR ) появил ­
ся в 1953 г. с легкой руки Р. Кординера — тогдашнего президента 
General Electric. Так он обозначил систематическое общение с сущ е­
ствующими и потенциальными инвесторами. Спустя 40 лет об IR 
заговорили в России, но до сих пор лиш ь немногие компании могут 
похвастаться наличием специалистов в этой области (в основном

Глава 4. Технологии управления знаниями
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это публичные компании-гиганты, непременным атрибутом дея­
тельности которых является взаимодействие с фондовым рынком). 
IR предполагают публичную деятельность, способствующую пони­
манию инвесторами и акционерами финансового состояния и пер­
спектив развития компании, а также улучшению отношений между 
корпорацией и ее акционерами.

Связи с инвесторами (IR) — коммуникативная технология, направ­
ленная на установление и развитие двусторонних связей с инвесто­
рами, акционерами и партнерами компании. Суть ее заключается в 
организации серии взаимосвязанных информационных, аналитиче­
ских и PR-мероприятий.

IR — важная часть реализации стратегии организации. Нет стра­
тегии организации или она не до конца сформулирована — нет и 
стройной системы развития IR, нет единого комплекса мероприя­
тий в этой сфере. Работа в сфере IR состоит из:

• прямой коммуникации с инвесторами для достижения «эф­
фекта соучастия» (проведение конференций и семинаров; 
презентации идей, стратегий);

• индивидуальных встреч с инвесторами (в процессе размеще­
ния акций или корпоративных облигаций, а также при серьез­
ных изменениях в корпоративной структуре или стратегии 
управления бизнесом);

• периодических мероприятий (собрания акционеров, предо­
ставление формализованной отчетности, пресс-релизы, бри­
финги для целевой аудитории);

• взаимоотношений со средствами массовой информации, в том 
числе со специализированными, ориентированными на целе­
вую аудиторию.

У западных финансовых компаний и банков расходы на IR со­
ставляют почти 80 % коммуникационного бюджета. Учет финан­
совых рисков, рыночные лимиты на разные виды деятельности, 
вносимые коррективы в оперативную деятельность требуют до­
полнительных пояснений для акционеров компании, партнеров: 
адресатам необходимо заранее знать о существующих рисках и на­
мерениях компании, ее стратегии поведения на рынке, чтобы адек­
ватно реагировать на события. В компаниях, специализирующихся 
на производстве товаров народного потребления, доля расходов на 
IR не превышает 10-18 % величины общего коммуникационного 
бюджета. Понятно, что у этих компаний меньше стратегических ин­



весторов, меньше ответственности перед ними. Да и для партнеров 
(дистрибьюторов, участников производственной цепочки) более 
важна маркетинговая стратегия, на основании которой строится со­
трудничество. Доля расходов на IR промышленных компаний на­
ходится в диапазоне от 12 до 30 %.

Трансфер знаний из компании в среду потенциальных и факти­
ческих инвесторов составляет суть IR. В этом трансфере важно обе­
спечить не только перемещение информации, но и формирование 
знаний о реальных перспективах развития компании, ее конкурент­
ных преимуществах, возможных рисках.

IR-специалисты — новая профессия на российском рынке тру­
да. Основной задачей этой группы профессионалов является четкое 
понимание того, какие группы акционеров и инвесторов, а также 
других заинтересованных лиц (стейкхолдеров) важны для компа­
нии. Так, для одной компании более важна группа стратегических 
акционеров. Для другой — покупатели облигаций в качестве инве­
сторов. Менеджеры по коммуникации, специализирующиеся в об­
ласти отношений с инвесторами, поддерживают приверженность 
акционеров компании и обеспечивают их информированность, что­
бы поддержать контрольную стоимость ценных бумаг компании. 
Ежегодные публикуемые в печати отчеты, отчеты о доходах, пере­
даваемые по электронной почте, а также базовые web-страницы, на 
которых детализируется корпоративная финансовая информация, 
представляют собой основные каналы обеспечения информацией 
аналитиков, инвесторов и финансовой прессы.

Эффективность IR базируется на информационной открытости 
организации. Это условие является таким же важным конкурент­
ным преимуществом российских корпораций в борьбе за средства 
инвесторов, как и перевод финансовой отчетности на западные 
стандарты, финансовая прозрачность, оптимальное налоговое пла­
нирование.

Топ-менеджер новой формации обязан уметь общаться с акцио­
нерами и инвесторами. Российские компании пока далеки от за­
падных стандартов, западной практики реализации усилий в обла­
сти IR. У многих российских компаний не сформулирована, а если 
сформулирована, то не доведена до инвесторов и акционеров, не 
опубликована стратегия их деятельности. Порой даже ближайшим 
партнерам компании неизвестны ее планы и намерения. Большин­
ство компаний, представленных на российском рынке, работают 
в авральном стиле, т. е. IR применяются тогда, когда событие уже 
произошло и на него необходимо реагировать. В абсолютном выра­
жении такие авралы стоят дешевле ведения стабильной политики в 
сфере IR, но в относительном выражении (стоимости и эффектив­
ности в пересчете на месяц) — намного дороже. В то же время тем­
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пы, которыми развивается спрос на такого рода услуги, позволяют 
считать эту коммуникативную  технологию стратегически важной 
и перспективной для профессионалов-управленцев.
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ИНВЕСТОРЫ НА СВЯЗИ

Марина Начаева, директор по связям с инвесторами компании «Объе­
диненные машиностроительные заводы»:

— Наша компания одна из первых вышла на 1Р0 еще в 1997 г., когда 
была проведена дополнительная эмиссия среди институциональных 
инвесторов, и одна из первых, где был организован департамент по 
связям с инвесторами. К. Бендукидзе четко понимал важность этой 
функции для увеличения капитализации компании и лично курировал 
деятельность департамента, в то время как в других компаниях IR-отдел 
подчинялся финансовому директору или был своеобразной «пристав­
кой» к PR-отделу. В последние годы топ-менеджеры российских ком­
паний все больше осознают не только необходимость IR-департамента, 
но и необходимость информирования его сотрудников обо всех важ­
ных событиях и процессах внутри компании. Только в этом случае 
IR-департамент может представить полную картину инвесторам, кото­
рых интересуют как финансовые данные, так и информация, на основе 
которой они могут сделать выводы о профессионализме руководства, 
его видении будущего компании и наличии стратегии.

Алексей Курач, начальник управления по связям с инвесторами АФК 
«Система»:

— Большая часть наших инвесторов находится за рубежом — в США, 
Великобритании и Европе. Всю работу по обеспечению их информа­
цией берет на себя IR-отдел. Можно сказать, он находится на линии 
фронта между компанией и инвестиционным сообществом. Я могу от­
метить несколько конкретных ключевых задач IR, в том числе расш и­
рение акционерной базы, что является одной из мер снижения риска. 
Особое внимание придается мониторингу базы акционеров с целью 
поддержания баланса ликвидности акций: на мой взгляд, оптималь­
ный баланс — 70 % долгосрочных акционеров, заинтересованных в 
росте компании, и 25-30 % — краткосрочных инвесторов, приобрета­
ющих активы с перспективой продажи в краткосрочно-среднесрочном 
периоде. Спектр мероприятий, направленный на снижение дисконта — 
разницы между оценкой стоимости компании по мнению аналитиков 
и собственным пониманием справедливой стоимости компании, также 
является одной из основных задач IR-подразделения на пути создания 
акционерной стоимости.

Альберт Аветиков, директор по связям с инвесторами «Полиме­
талл УК»:

— Сегодня связи с инвесторами превратились из преимущественно 
однонаправленной информационной деятельности в интерактивную
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функцию: позитивное представление компании среди инвесторов, 
формирование доверия с одной стороны, и информирование топ- 
менеджмента о настроениях рынка — с другой. Мне кажется, в буду­
щем сфера IR расширится от пассивного позиционирования до про­
цесса управления акционерной стоимостью компании. К сожалению, 
часто IR-специалистам приходится работать «на два фронта» — отече­
ственный и международный. Существующая несовместимость систем 
финансовой и производственной отчетности, нормативных требований 
в различных областях деятельности приводит к необходимости адапта­
ции российских документов для общения с зарубежными инвесторами, 
которые в отличие от российских более консервативны, в меньшей сте­
пени готовы к принятию отечественных политических рисков и труднее 
воспринимают «крутые» повороты в деятельности компаний. Для всех, 
кто выходит на публичный рынок, эта проблема становится особенно 
актуальной1.
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Медиа рилейшнз

Наиболее сложной целевой аудиторией для любой организации 
остаются средства массовой информации. Анализ современной за­
падной прессы показывает, что около двух третей ее содержания так 
или иначе связано с эффективной коммуникативной деятельностью 
ведущих компаний.

©
Media relations (MR), или связи со средствами массовой информа­
ции, — это коммуникативная технология, с помощью которой осу­
ществляется систематическая и планомерная работа в интересах 
организации с прессой, издательствами, телевидением, радиовеща­
нием, информационными агентствами, Интернетом, службами связи 
с общественностью и прессой, рекламными агентствами.

Фактически MR обеспечивают перемещение позитивного зна­
ния об организации, ее принципах работы, персонале, руководстве 
из недр организации во внешнюю среду при посредничестве медий­
ных компаний и медийных средств. Классифицирующим признаком 
MR является производство информации, адресованной массовой, а 
также специализированной аудитории, в которой заинтересована 
организация.

1 Довнар Н. Инвесторы на связи / /  Карьера. — 2006. — № 3.
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Выделение средств массовой информации в отдельную целевую 
группу обусловлено следующими причинами. Во-первых, средства 
массовой информации остаются главным инструментом формиро­
вания общественного мнения. Особая роль принадлежит средствам 
массовой информации в России: общественное мнение зачастую за­
висит от информации и способа ее подачи на телевидении, радио, 
в прессе. Для большинства россиян средства массовой информа­
ции — это источник информации, не подверженный критике. Еще 
академик Павлов считал, что весь российский народ — левополу­
шарный (левое полушарие отвечает за логические схемы, конструк­
ции), поэтому народ легко убедить, он верит напечатанному слову 
больше, чем собственному опыту. Во-вторых, именно со средствами 
массовой информации связана реализация любого проекта или про­
граммы, инициируемых организацией. И здесь наиболее важными 
являются вопросы: «Как привлечь средства массовой информации 
к своему бизнесу?», «Как добиться того, чтобы газеты, журналы пу­
бликовали, а телевидение, радио и web-сайты передавали новости 
об организации?».

MR предъявляет следующие особые требования к специалистам, 
работающим в этой области:

• знать, как работают средства массовой информации. Время 
сдачи материалов в номер, начало монтажа последних ново­
стей, сроки подготовки телесюжетов, формат радиопередач, 
особенности восприятия информации на газетной полосе, 
одежды на телеэкране, тембра и скорости речи в радиоэфи­
ре — все имеет значение. Понимание журналистского труда 
поможет избежать бесполезных усилий;

• найти «свои» средства массовой информации. Это достига­
ется путем изучения рынка средств массовой информации, а 
также клиентов, которых обслуживают журналисты. Кто эти 
клиенты? Что это за информация, в которой они нуждаются? 
Знание аудитории средств массовой информации, заинтере­
сованной в бизнесе конкретной организации, поможет опре­
делить форму подачи новостей. Эго могут быть сообщения 
для печати, письма, аналитические обзоры, занимательные 
рассказы и т. п.;

• познакомиться с журналистами. Знакомство может быть как 
заочным, так и очным. В первом случает речь идет о знаком­
стве с печатными работами, журналистским стилем. Это не­
обходимо, чтобы иметь представление о тех, кто специализи­
руется на темах, имеющих отношение к бизнесу. Необходимо 
также общаться с журналистами лично, чтобы выяснить, в ка­
кой информации нуждаются они:



• стать информационным партнером. Информационный обмен 
должен превратиться в информационное сотрудничество. 
Журналисты нуждаются в надежных, хорошо осведомленных 
информационных источниках. Заработать доверие средств 
массовой информации можно, лишь постоянно демонстри­
руя собственную честность и порядочность. Обеспечивать 
средства массовой информации надо только обоснованными 
фактами, которые передаются через новости, исследования, 
комментарии. Демонстрация знаний собственной отрасли и 
бизнес-процессов, широкий кругозор, способность анализи­
ровать экономическую ситуацию — это и есть бесценный ре­
сурс специалистов по коммуникации, к которым обращаются 
журналисты. Важно также соблюдать принцип равенства, т. е. 
не заводить фаворитов среди журналистов. Тем не менее не 
исключена эксклюзивная передача сведений журналистам, 
которые особо влиятельны или работают с целевой аудитори­
ей организации;

• быть доступнее. Эго необходимо, чтобы снабжать средства 
массовой информации достоверными сведениями, а также 
предоставлять журналистам возможность получать коммен­
тарий у руководства организации;

• создавать информационные поводы. Сотрудничество органи­
заций со средствами массовой информации осуществляется, 
как показывает российская практика, по трем направлениям:
1) заказные публикации; 2) информационный бартер; 3) соз­
дание информационных поводов. Заказные публикации — 
самый простой метод, но наименее эффективный. За деньги 
можно поместить любую информацию, но она зачастую не 
получает отклика, так как тенденциозна и связана с малозна­
чимым событием. Невысока продуктивность и у информаци­
онного бартера: он дает возможность бесплатно размешать 
статьи, но заказчик попадает в зависимость от конкретного 
журналиста. Самый сложный, но наиболее эффективный ме­
тод сотрудничества — инициирование информационных по­
водов’.

MR строятся на следующих принципах:
• принцип доверительности, который, в свою очередь, осно­

вывается на данных об информационной деятельности (ха­
рактер конкретного издания, на которое пал выбор, круг чи- 
тате л е й /з  ригелей /с  л у ш ат е л е й . тенденции развития, стиль 
и нравственная позиция):

Глава 4. Технологии управления знаниями

1 Векслер 3 . Связи с общественностью для бизнеса. -  Н. Новгород, 
2001. -  С 62-68.
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• принцип достоверности информации (профессиональное 
лицо издания, его реноме);

• принцип соблюдения двусторонних интересов (содержание 
обязательств со стороны организации заключается в созда­
нии информационных поводов).

К особенностям MR в России можно отнести тот факт, что взаи­
модействие со средствами массовой информации как на государ­
ственном, так и на корпоративном уровнях традиционно сводится 
к работе пресс-службы и распространению пресс-релизов. Здесь на 
первый план выходят проблемы профессионализма представителей 
пресс-служб, а также поиск других форм подачи материалов в сред­
ства массовой информации. Вторым по значимости инструментом 
взаимодействия организации со средствами массовой информации 
является подборка (комплект, пресс-кит, медианабор) материалов, 
потенциально полезных для газеты или журнала. В подборке могут 
быть пресс-релиз, биография, фото, факт-лист, листы вопросов- 
ответов. Рассылается такая информация бесплатно и без каких бы 
то ни было обязательств средства массовой информации по поводу 
ее публикации. Организация таким образом делится со средством 
массовой информации достоверными сведениями, с которыми ре­
дакция может поступить, как сочтет нужным: опубликовать полно­
стью, частично либо на ее основе подготовить проблемную статью, 
интервью с руководителем или серию материалов.

Специфической формой контактов со средствами массовой ин­
формации является реагирование на публикации в них. Как пра­
вило, эти публикации затрагивают интересы организации, и она, в 
свою очередь, должна быть готова на ответные сообщения, которые 
могут быть в форме запросов, уточнений, опровержений, дополне­
ний, заявлений.

Отдельного рассмотрения требуют вопросы подготовки и про­
ведения пресс-конференции. Это довольно сложная форма работы, 
она требует высокого профессионализма от организаторов и иници­
аторов мероприятия. Если подготовка к пресс-конференции будет 
недостаточной, спикеры — неубедительны, она может выйти из-под 
контроля, принести в итоге обратный эффект.

Эффективному взаимодействию организации со средствами 
массовой информации способствуют такие распространенные на 
Западе формы работы, как посещение объектов, дни открытых 
дверей, экскурсии по компании, присутствие журналистов на пла­
новых мероприятиях (заседания правления, конференции) и спе­
циальных событиях (праздники, митинги). Все эти формы служат 
единственной цели — переносу информации и знаний из компании 
во внешнюю среду с целью повысить капитализацию этой ком­
пании.
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КРЕАТИВНЫЙ ПОДХОД В MR

Одна крупная ресторанная сеть организовы вала пресс-конф еренцию  
по случаю откры тия нового ресторана. Предыдущ ий опыт проведения 
такого рода мероприятия был неудачен: больш инство приглаш енны х 
средства массовой инф ормации проигнорировали пресс-конф еренцию , 
ссылаясь на то, что открытие ресторана — не новость, а чистая рекла­
ма, поэтому все надежды в этот раз возлагались на нестандартный 
подход. Решено было изготовить блюдо, которое из-за  своих особых 
качеств смогло бы попасть во всемирно известную  Книгу рекордов Гин­
несса. Руководители ресторана были уверены, что такой повод привл е­
чет вним ание многих средств массовой инф ормации. И они оказались 
правы.

На откры тии нового ресторана присутствовали журналисты  почти всех 
крупнейш их городских изданий, телеканалов и радиостанций. М еро­
приятие удалось, рекорд Гиннесса был установлен и зарегистрирован 
специальной комиссией, все остались довольны. Но когда появились 
результаты мониторинга средств массовой информации, радость орга­
низаторов сменилась удивлением: лиш ь в пяти из 60 публикаций, по­
свящ енны х прош едш ему мероприятию , было упомянуто название н о ­
вого ресторана. В остальных же говорилось, что «на откры тии одного 
из ресторанов был установлен новы й рекорд Гиннесса». Что же было не 
так и почему ресторан не получил ож идаемого результата?

М ероприятие изначально строилось неправильно. Основной акцент 
был поставлен на рекорд, а не на откры тие ресторана. Поэтому новость 
о рекорде Гиннесса затмила новость об откры тии ресторана. В итоге 
огромны е материальные, временны е и трудовые затраты не оправда­
лись. Такие случаи не редкость. Немало компаний пытается получить 
бесплатные упоминания в средствах массовой инф ормации с помощ ью 
организации  вы ставок известны х художников, фестивалей или концер­
тов с участием звезд, а в результате эффективность почти равна нулю. 
Дело не в том, что это плохие идеи, просто это не те идеи, которые надо 
использовать в M R1.

Интегрированные маркетинговые коммуникации

Маркетинговые коммуникации — это приемы, средства, инстру­
менты использования коммуникативного ресурса в маркетинге. Под 
интеграцией маркетинговых коммуникаций подразумевают метод 
использования всех инструментов маркетинговой коммуникации —

' Михайлова А. Креативный подход в media relations: прихоть или необ­
ходимость? / /  Рекламодатель: теория и практика. — 2006. — N2 6.
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от рекламы до упаковки, организуемый таким образом, чтобы со­
держательное, убеждающее известие направлялось точно на ауди­
торию, которая содействует решению задач компании1.

Термин «интегрированные маркетинговые коммуникации» (in ­
tegrated m arketing comm unication — IM C ) появился в последнее 
десятилетие XX в. Им стали называть m arketing public relations 
(M P R ) — понятие, введенное Ф . Котлером и означающее разносто­
роннее взаимодействие компании с целевыми аудиториями с целью 
решения ее, компании, маркетинговых задач. M PR олицетворяет 
собой коммуникацию, которая необходима для продажи продукта 
или услуги потребителю и способствует достижению целей компа­
нии в области прибыльности в условиях конкуренции.

И дентификация M PR  и IM C до сих пор вызывает большие се­
мантические разногласия в среде специалистов-маркетологов и ре­
кламистов.

IM C можно представить в виде процесса координации стра­
тегического анализа, выбора, реализации и контроля элементов 
маркетинговых коммуникаций, которые наиболее эфф ективно 
влияю т на все трансакции между организацией и ее нынешними 
и потенциальными потребителями, заказчикам и и клиентами. Та­
кой подход обусловлен необходимостью оценки стратегической 
роли каждого из видов маркетинговых коммуникаций и поиска 
оптимального их сочетания для максимизации воздействия ком­
муникационных программ посредством интеграции отдельных 
обращений.

IM C увеличивают эффективность коммуникативной функции 
маркетинга за счет объединения всех направлений продвижения 
товара. Различные элементы коммуникационного комплекса ис­
пользуются так, чтобы преимущества одного (допустим, содействие 
продажам, сбыту) компенсировали недостатки другого (рекламы). 
Кроме того, вводится единое финансирование и устраняется веч­
ный спор за бюджеты по разным направлениям, отнимающий силы 
и время; появляется единый центр управления кампанией по про­
движению продукта: вводится единое планирование кампании. Тем 
самым исключается ситуация, при которой общественность получа­
ет различные, порой противоречивые послания о продукте. Наконец 
IM C -подход в 2 -2 ,5  раза дешевле традиционного, чисто рекламно­
го. Существенная экономия возможна потому, что IM C позволяют 
отказаться от прямого размещения рекламы на телевидении. Ко­
рень IM C — убеждение, что потребители все равно интегрируют 
информацию. Аккумулируя сведения и опыт, потребители в итоге

1 Уэлс У., Вернет Д.. Мориарти С. Реклама: принципы и практика. — М.. 
1999.- С .  61-62.
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благожелательно или неблагожелательно отнесутся к компании, ее 
бренду.

Многие критики и комментаторы не улавливаю т сути крайней 
потребности в IMC. Они не понимают, почему IM C растут и сего­
дня, по сути, доминируют. Этому процессу пытается противосто­
ять традиционно сложившийся коммуникационный сепаратизм — 
устоявшаяся практика, когда разные департаменты компании, слабо 
координируя свою деятельность, независимо друг от друга плани­
руют, готовят, бюджетируют и управляют коммуникацией. Тем не 
менее эта практика постепенно заменяется интегрированным под­
ходом к коммуникации, который сфокусирован на аудиториях — 
потребителях, клиентах, инвесторах, акционерах и т. п., а также 
брендах, связанных воедино потребностью и необходимостью ком­
муникации. Проведенный в 2005 г. опрос практикующих американ­
ских P R -специалистов (как внешних PR -консультантов, так и PR - 
специалистов компаний) показал, что 70 % своего рабочего времени 
они тратят на деятельность, определяемую как IMC.

Схема осуществления IMC представлена на рис. 4.6.

Схема осуществления интегрированных маркетинговых коммуникаций

О тправители

Маркетинговые 
исследования 

и другие формы 
обеспечения 

обратной связи

Рис. 4.6. С хем а о с у щ е с т в л е н и я  IM C

С точки зрения маркетинга, схема осуществления IM C передает 
намерение компании добиться более высоких результатов за счет 
эффективности всех элементов маркетинга-микс в тесной связи с 
комплексом коммуникаций. В традиционных маркетинговых про­
граммах незапланированные обращения обычно распространяют 
элементы маркетинга-микс. При использовании программы IMC 
маркетинг-микс становится частью общего коммуникационного



плана и таким образом содействует реализации запланированных 
маркетинговых обращений. Динамичная маркетинговая программа 
одновременно обладает как стратегической устойчивостью, так и 
тактической гибкостью, что позволяет ей приспосабливаться к из­
меняющимся требованиям рынка.

Интегрировать необходимо не только виды комплекса коммуни­
каций, но и все элементы комплекса маркетинга. Так, компания не 
может назначить высокую цену на товар низкого качества или вы­
сокую цену на товар качественный, но не обеспечивающий хорошее 
обслуживание. (При массовой рекламе кофе «Пеле» только 1,5 % 
россиян отдают ему предпочтение. Вывод: качество не заменит ни­
какой маркетинг, никакая реклама.)

4Р не только поддерживают друг друга, но и конкурируют между 
собой. У Ф. Котлера есть хороший пример: дилер, продающий ав­
томобили, однажды решил уволить 10 торговых агентов, а высво­
бодившиеся средства использовал для существенного понижения 
цены автомобиля. В результате он стал владельцем процветающего 
бизнеса. Очевидно, что покупателей гораздо больше интересовали 
низкие цены.

В IMC учитывается, что все элементы маркетинга-микс (то­
вар, способ его реализации, ценообразование и продвижение) мо­
гут распространять маркетинговые обращения, однако основу для 
распространения этих обращений создают именно маркетинговые 
коммуникации. IMC координируют все виды коммуникационной 
деятельности при формировании согласованных маркетинговых 
обращений, которые воспринимаются и запоминаются целевыми 
аудиториями. Так создается эффект синергии, т. е. достигается такое 
согласованное использование различных каналов и видов коммуни­
кации, инструментов маркетинговых коммуникаций, которое спо­
собно принести значительно больший эффект, чем при раздельном 
применении.

Часть II. Управление знаниями

Интегрированные маркетинговые коммуникации — это единая 
многоканальная синхронизированная коммуникация, подкрепляемая 
инструментами маркетинга и обеспечивающая продвижение компа­
нии и ее продукции на рынок.

Интеграция приводит к новому способу понимания целого, ко­
торое состоит из рекламы, связей с общественностью, стимулирова­
ния сбыта и других маркетинговых функций.
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Причины, вызвавшие необходимость интегрированного подхода 
к коммуникации:

• снизилась эффективность массовой рекламы, прежде всего на 
телевидении, при сохранении ее высокой стоимости;

• произошла трансформация средств массовой информации 
(во многом под влиянием Интернета и других технологий);

• революционные изменения коснулись психологии потреби­
теля, который предпочитает компании с более выраженной 
социальной позицией;

• усилилась сегментация рынка, требующая дискретного под­
хода, выделенных каналов коммуникации, по которым рассы­
лаются индивидуально подготовленные послания;

• налицо стремление корпораций получить более быстрое и от­
носительно недорогое решение маркетинговых задач, в том 
числе на новых рынках;

• движение рынка направилось в сторону, как говорят францу­
зы, строительства внешних стен офисов из стекла. Сегодня 
невозможно разделить внутреннюю и внешнюю жизнь ком­
паний, что также требует интегрированного подхода к уста­
новлению эффективной коммуникации между компанией 
и внешней средой.

В новый подход, связанный с IMC, хорошо вписывается спон­
сорство. Для спонсора публичность акции представляет одну из 
главных ценностей, поскольку его, спонсора, цель — повысить про­
дажи, получить прибыль. И если прямая реклама по тем или иным 
причинам неэффективна (или, как в случае с алкогольными компа­
ниями, невозможна), спонсорство как коммерческий инструмент 
становится незаменим. Его основная цель — повысить лояльность 
целевой аудитории (табл. 4.1).

Таблица 4.1. Кто и зачем становится спонсором

Зачем становиться спонсором Пример

...чтобы выделиться среди других Cosmopolitan — спонсор сериала «Секс в большом
рекламодателей городе», прогнозов погоды

...чтобы обеспечить эксклюзивность своего «Coca-Cola», «Вена» — спонсоры кинофестиваля
товара в канале дистрибуции «КиноМакс»

...чтобы приобрести определенный статус Журнал «Босс» — спонсор «Петровских
(преференции) ассамблей», «АГРО-3» — спонсор отраслевых 

конференций

...чтобы создать необходимый имидж «Феликс» — спонсор чемпионата Москвы 
по мини-футболу среди любителей

...чтобы сделать бренд более эмоционально 
окрашенным

«Ростик Групп» — спонсор мюзикла «Cats»
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Интегрированные маркетинговые коммуникации синтезируют и ин­
тегрируют коммуникативные среды; сфокусированы на потребителе; 
взаимодействуют со всеми группами, важными для организации; 
направлены на увеличение прибыли и добавленной стоимости, улуч­
шение и поддержание бренда, репутации; повышают лояльность по­
требителей; способствуют достижению конкурентного преимущества, 
позиционированию организации, оформлению миссии организации; 
интегрируют и согласовывают миссию и стратегию организации; 
основаны на учете множества разнообразных данных; участвуют 
в ключевых бизнес-процессах.

Лучший механизм управления переменами в маркетинге и ком­
муникациях — интеграция всех усилий, направленных на развитие 
и совершенствование методик, процессов, систем и координации. 
Это означает интеграцию всех форм и методов коммуникаций ор­
ганизации, как внутренних, так и внешних, интеграцию не только 
маркетинговых коммуникаций и их отдельных видов, но и всей без 
исключения коммуникации, которая важна для развития бизнеса, 
его движения вперед.

В ы в о д ы

Коммуникация возникла в человеческом обществе как потреб­
ность одного человека передать другому человеку необходимую для 
совместных действий информацию.

Исходя из концепции коммуникационного менеджмента, управ­
лять коммуникацией — значит определять цели коммуникации и 
пути их достижения: планировать с учетом ресурсов и ситуаций 
конкретные действия, направленные на достижение целей; органи­
зовывать реализацию этих планов; координировать взаимодействие 
компонентов коммуникационного процесса, а также действия непо­
средственных исполнителей: контролировать; корректировать про­
цесс по результатам коммуникации.

В экономике, основанной на знаниях, коммуникативные техно­
логии должны занять особое место. Для этого связи с общественно­
стью, связи с инвесторами, связи со средствами массовой информа­
ции, интегрированные маркетинговые коммуникации располагают 
необходимыми средствами: связями, активными методами обуче­
ния, навыками формирования корпоративной культуры, рекоменда­
циями, отчетами, которые становятся достоянием общественности.

Коммуникативные технологии есть институциональный инстру­
мент, профессионально передающий знания в экономику и таким 
образом принимающий участие в управлении знаниями.



•  М аркетинг отношений.

•  Брендинг.

•  Латеральный маркетинг.

•  Мобильный маркетинг.

4.3. Маркетинговые технологии
управления знаниями

Я слышу и забываю.
Я вижу и помню.
Я переживаю и понимаю.

Конфуций

Маркетинг отношений

Одна из задач управления знаниями в организации заключается 
в переводе добытой различными способами информации в ценные, 
смысловые руководства к действию. Решать эту задачу помогает 
маркетинг отношений, который непосредственно участвует в фор­
мировании и использовании интеллектуального капитала органи­
зации, особенно таких его видов, как организационный и потреби­
тельский.

Маркетинг отношений — это практика построения долгосрочных 
взаимовыгодных отношений с ключевыми партнерами, взаимодей­
ствующими на рынке: потребителями, поставщиками, оптовыми 
и розничными торговцами.

Основная идея маркетинга отношений заключается в снижении 
трансакционных издержек и сокращении времени обслуживания, 
что в свою очередь ведет к повышению эффективности бизнеса и 
удовлетворению покупателей и партнеров. Маркетинг отношений 
распределяет ответственность за принятие решений в области мар­
кетинга на весь персонал, поскольку требует участия в маркетинго­
вой деятельности не только специалистов службы маркетинга, но 
и работников других подразделений, включая менеджеров верхнего
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звена. Именно руководство организации становится ответствен­
ным за формирование и развитие долговременных взаимовыгодных 
отнош ений в процессе взаимодействия организации с клиентами 
и партнерами.

В упрощенном виде маркетинг отнош ений можно представить 
в виде цикла (рис. 4.7), объединяющего такие объекты управления, 
как клиент (его удержание, удовлетворение, лояльность); качество 
продукта (услуги); персонал организации (его лояльность к марке­
тингу вообще и маркетингу отнош ений в частности); прибыль орга­
низации, увеличенная за счет удерж ания клиента.

Рис. 4.7. М аркетинг отношений

Качество услуги начинается с услаждения потребителя — так 
считают, например, японские маркетологи. Термин «услаждение» 
как нельзя точно оценивает то состояние потребителя, к которому 
надо стремиться. П ривлекаю щее или волнующее качество товара 
услаждает клиентов, которые бывают приятно удивлены, восхищ е­
ны и даже ошеломлены.

М иссия авиакомпании ANA сформулирована следующим об­
разом: «Создание восхитительных воспоминаний вместе с нашими 
клиентами». Именно восхищение потребителя рассматривается как 
конкурентообразующ ий фактор, поднимающий стоимость бренда 
ANA. Каждый работник ANA запрограммирован на создание ат­
мосферы восхищения, потому что, испытывая именно это чувство,



клиент будет постоянно пользоваться услугами авиакомпании и по­
рекомендует своим знакомым поступать аналогично.

Долгосрочные отнош ения организации с потребителем, удер­
ж ание своих клиентов, увеличение доли постоянных покупателей 
подразумевают создание и повышение их лояльности. Такой метод 
маркетинга отношений, как формирование лояльности клиента, 
эволю ционен по своей природе: потенциального потребителя сна­
чала надо «вычислить», затем сделать его первым покупателем, по­
том превратить в частого клиента, постоянного клиента и наконец в 
«проповедника», или «адвоката», безгранично преданного органи­
зации и бренду.

Л ояльны й клиент:
• обслуживается у одного производителя, даже если появятся 

другие варианты:
• склонен увеличивать масштаб обслуживания;
• налаживает с производителем конструктивную обратную 

связь, дает рекомендации, советы;
• распространяет положительные отзывы о производителе.
Что лояльность клиентов дает организации? Обычно лояльны й

клиент увеличивает масштаб обслуж ивания, принося организации 
все больше средств. В среднем стоимость поддержки лояльны х от­
ношений меньше, чем стоимость получения нового клиента. В усло­
виях стабильности клиентской базы уменьш ается текучесть кадров 
в организации.

Исследуя взаимосвязь между степенью удовлетворенности по­
требителя и его лояльностью, можно выделить следующие три зоны 
лояльности потребителей:

1) негативная — зона неудовлетворенных клиентов, к числу ко­
торых относятся негативно настроенные к организации по­
требители;

2) нейтральная — зона пока не определивш ихся потребителей;
3) благоприятная — зона постоянных клиентов, включающая 

в себя фанатично преданных организации, торговой марке 
потребителей (рис. 4.8).

Процесс завоевания клиента непрост. Затраты  на приобретение 
новых потребителей зачастую в пять раз превышают затраты на об­
служивание существующих. Поскольку увеличение количества по­
стоянных клиентов является стратегической задачей для бизнеса, 
борьба за постоянного клиента предполагает увеличение степени 
лояльности, как правило, за счет группы неопределивш ихся потре­
бителей.

П ример воспитания лояльности клиентов путем перевода их 
из нейтральной зоны в благоприятную  — компания «Асахи Биру», 
лидер пивоварения в Японии. М енеджеры этой компании обеспе­
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чивают любому клиенту полную прозрачность производственного 
процесса. Лю бой человек может приехать на один из 12 заводов, где 
проводятся бесплатные экскурсии по компании. Посетив завод и в 
обязательном порядке продегустировав его продукцию, потенци­
альный потребитель будет значительно более лоялен к компании, 
которая, в свою очередь, может рассчитывать на повторную покупку 
со стороны этого потребителя.

100%

8 0 %

80%

4 0 %

20 % I 

1

Благоприятная 
зона

2 3 4

Удовлетворение, баллы

Рис. 4.8. Зоны лояльности потребителя

И сследование различных компаний Японии показывает, что 
сокращ ение доли ухода клиентов на 5 % ведет к повышению при­
были от 25 до 85 %, в зависимости от специфики бизнеса. По дан­
ным японского центра производительности, 40 % случаев уходов 
клиентов происходят по причине плохого обслуживания. Ч то под­
разумевается под плохим обслуж иванием? Ощ ущение клиента, что 
он теряет время, зря платит деньги, не испытывает положительных 
эмоций, а также комфорта от общения. Неудовлетворение требова­
ний потребителя по каждому из выш еперечисленных критериев мо­
жет сформировать общее негативное отнош ение к компании.

Д ля услаждения потребителя в японских компаниях использу­
ется концепция «10 Р»:

1) price (цена) — скидки, дисконтные и клубные карты;
2) purchases (покупки) — поощрение при покупках: чем боль­

ше пользуеш ься продуктом, услугой, тем больше вознаграж­
дение;

3) points (баллы ) — балльная система: баллы можно на что-то об­
менять:

4) partners (партнеры ) — совместные балльные системы с компа- 
ниями-неконкурентами;
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5) prizes (подарки) — покупая продукт или услугу, приобрета­
ешь возможность получить подарок или поучаствовать в ро­
зыгрыше;

6) рго-Вопо  (общ ественно-полезная деятельность) — покупая 
продукт или услугу, потребитель участвует в социальных 
программах;

7) privileges (привилегии) — преимущества постоянных клиен­
тов могут быть выражены, например, в возможности разме­
ститься в гостинице без предварительного бронирования;

8) personalization (персониф икация) — индивидуализация об­
служивания, к клиенту могут обращаться по имени или по­
здравлять с днем рождения и т. п.;

9) participation  (участие) — клиент участвует в процессе улуч­
шения продукта (услуги), высказывая свое мнение, напри­
мер, в групповых интервью или фокус-группе;

10) presto (скорость) — оперативность в решении проблем'.
Комбинируя «10 Р», компания может разрабатывать эф ф ектив­

ные программы лояльности.

Программа лояльности — это инструмент маркетинга отношений, 
с помощью которого устанавливаются долгосрочные связи с клиен­
тами. Программа лояльности позволяет понять потребности клиента 
и предложить ему тот сервис обслуживания, который его устраивает.

В большинстве случаев программы лояльности основаны на ис­
пользовании пластиковых карт. Зарубежные исследования показа­
ли, что программы лояльности, использующие пластиковые карты, 
приводят к уменьш ению текучести покупателей на 30 %.

Программы лояльности подразделяются на несколько типов. 
Самый известный и наиболее распространенный в России — дис­
контные программы. И х суть заключается в предоставлении кли­
енту выгоды в виде возврата части оплаченной стоимости товара 
непосредственно в момент покупки. В последнее время набирают 
популярность накопительные дисконтные программы, чем чаще 
и на большую сумму покупаешь, тем большую выгоду получаешь. 
Смысл бонусных программ  в том, что, совершая покупки, клиент по­
лучает некие условные баллы, которые, после накопления, вправе 
обменять на товар или услугу по своему усмотрению.

1 Белокоровин Э., Маслов Д. Удовлетворение потребителей / /  Методы 
менеджмента и качества. — 2005. — № 2.

303



Еще один довольно распространенный тип программ —розыгры­
ши призов среди лиц, сделавших определенные покупки в опреде­
ленный промежуток времени. Компонентом программы лояльно­
сти также являю тся подарочные сертификаты в виде пластиковой 
карты , которая после закры тия сертификата может быть предъяв­
лена в качестве дисконтной карты или использована в розыгрыше 
призов.

Часть II. Управление знаниям и

ПРОСТОЕ ОБЪЕДИНЕНИЕ БРЕНДОВ НЕ МОЖЕТ СТАТЬ ОСНОВОЙ 
ПРОГРАММЫ ЛОЯЛЬНОСТИ

В апреле 2001 г. на рынке стартовала первая российская коалицион­
ная программа лояльности «Ш есть семерок». Ее участниками по мере 
формирования пула стали крупные компании с сильными бренда­
ми — «М. Видео» (бытовая техника), «Старик Хоттабыч» (товары для 
ремонта и офиса), «Спортмастер» (товары для спорта и отдыха), «Ар­
бат Престиж» (парфюмерия и косметика), «МВО» (автосервис, шины, 
диски), «Куда.ру» (туристические услуги), «Мегафон» (сотовый опе­
ратор) и «Седьмой континент» (продукты питания). При объединении 
компаний были соблюдены основные три принципа: 1) взаимное д о ­
полнение сервисов; 2) сочетание товаров ежедневного и длительного 
спроса; 3) участие сопоставимых по размеру компаний. Основными 
инструментами пула стали единая справочная служба (777-777+) — 
отсюда название программы, одноименный каталог и единая д ис­
контная карта. Тем не менее через четыре года пул компаний, основ­
ной задачей которого было увеличение доли на рынке за счет обмена 
покупательскими потоками, по существу распался. В проекте обна­
ружились слабые места, связанные не только с названием, но и с 
позиционированием. Программа, которую за четыре года ни разу не 
обновляли, начала стагнировать.

Номер телефона в качестве общего бренда ни потребители, ни сами 
участники проекта не восприняли. Целевые аудитории компаний- 
участников не совпадали. Довольно скудным был пакет привилегий. 
Создав альянс, компании оказались не готовы отказаться от своих 
локальных дисконтных программ, и покупатели продолжали пользо­
ваться дисконтными картами каждой из сетей, потому что получали 
более высокую скидку, чем по карте альянса. Наконец коалицион­
ная программа лояльности «Ш есть семерок» не только не усиливала 
бренды партнеров, а наоборот, стала размывать их имидж. Таким об­
разом, общая дисконтная карта альянса не оправдала надежд более 
800 тыс. потребителей, которые к тому же не дождались реализации 
широко разрекламированных бонусной программы [адресная рассыл­
ка различных предложений владельцам карт, дополнительные призы 
и подарки) и программы льготного кредитования. Потребитель, можно 
сказать, ничего не выиграл, присоединивш ись к программе.

- « г
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Долгое время товары массового потребления служ или компро­
миссом между ж еланиями покупателей и возможностями произ­
водителей. Но со временем маркетологи наруш или эту традицию, 
взявш ись за создание иллю зии индивидуальности. В корпорации 
BMW, например, утверждают, что с учетом всех доступных опций 
можно собрать несколько тысяч вариантов B M W  третьей серии. Все 
они хоть чем-то будут отличаться, допустим, наличием пепельницы 
или степенью тонировки стекол. IKEA предлагает покупателям из 
пары десятков деталей собрать «уникальный» стеллаж. Выбирать 
приходится из трех вариантов высоты, двух — ширины, нескольких 
ш кафов и полок.

Д ополнительная ценность продукта вырастет еще больше, если 
клиент не просто придаст ему индивидуальность с помощью набо­
ра стандартных модификаций, но и поучаствует в его производстве. 
Такую возможность предоставляет метод маркетинга отношений 
под названием ка ст ом изация  (от англ. customer — потребитель). 
О сновная задача кастомизации — создать у потребителя ощущение, 
что работа делается лично для него и удовлетворяет его личные по­
требности.

© Кастомизация — это изготовление массовой продукции под конкрет­
ный заказ потребителя путем ее комплектации дополнительными 
элементами или принадлежностями.

В конце XX в. в Европе и СШ А кастомизация стала массовым я в ­
лением. М ассовость обусловлена прежде всего тем, что в центр вни­
мания производителя попадают знания клиента, его представления 
об идеальном продукте. Подобный трансфер знаний устраивает не 
только потребителя, но и саму фирму, которая имеет возможность 
расш ирять собственную информационную базу и предлагать ры н­
ку новые услуги. Так. в кофейнях Starbucks предлагают записать 
собственный диск — композицию  из любимых треков. А операторы 
кабельного и спутникового телевидения предлагают услуги «video 
on demand» — просмотр определенного фильма в удобное для под­
писчика время.

Производители не сомневаются, что кастомизация за счет ис­
пользования информации и знаний клиентов придает дополни­
тельную ценность почти любому продукту. П отребители своими 
руками собирают неповторимых плюшевых миш ек (« Build-А-Веаг 
W orkshop»), банки с колой обзаводятся уникальными этикетками 
(«Jones Soda»). М ожно прислать фотографию и получить конструк­
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тор, а затем собрать из него свой портрет («Lego») или заказать 
дж инсы индивидуального кроя («Levi’s»). Н а некоторых амери­
канских автозаправочных станциях из нескольких видов присадок 
клиенты «производят» собственное топливо и тут же заправляю т 
им машину.

М ногие компании открыли двери для простых посетителей, 
и клиенты стали соучастниками производства. Я ркий пример — за­
вод Volkswagen в Дрездене, где собирают премиальные автомобили 
«Phaeton». В общественном центре завода клиент сам определяет 
комплектацию своей машины на гигантском сенсорном мониторе, а 
потом наблюдает, как она по конвейеру перемещается из одного про­
изводственного цеха в другой. Стены завода стеклянные, т. е. полно­
стью прозрачные.

Вот еще один показательны й пример. И тальянский произ­
водитель оливкового масла компания N udo предлож ила всем 
желаю щ им арендовать личное оливковое дерево за 90 евро в год. 
Х озяин сможет приезж ать в ф ермерское хозяйство Nudo, чтобы 
продемонстрировать «свое» дерево друзьям, поухаж ивать за ним. 
И для каждого такого клиента сотрудники N udo отожмут масло из 
оливок, выросш их на его дереве, указав это на упаковке. К омпа­
ния предлож ила соверш енно новый путь кастомизации: придать 
массовому продукту индивидуальность, прочно связав его с л и ч ­
ностью клиента.

Возможно, Nudo соверш ила революцию, предложив клиентам 
вместо кастомизации горизонтальной (модификации продуктов из 
одинаковых, обезличенных комплектую щ их) вертикальную  (ун и ­
кальный продукт из уникальных «комплектующих», изначально 
созданных под конкретного клиента). Сдав в аренду дерево, Nudo 
позволила клиенту не только гордиться продуктом, но и распро­
странять знания о нем (в частности, условия созревания, отличи­
тельные особенности сортов) как вербальными, так и невербальны­
ми способами.

В маркетинге отнош ений прекрасно зарекомендовал себя C R M - 
мет од. Это не случайно. CRM  начинается с клиента, а точнее — с 
выяснения того, кто они, клиенты фирмы, и чем их привлекает ф ир­
ма. И зучение клиента — длительный процесс. М ало изучить инф ор­
мацию о сделках с клиентами и их прибыльности, не менее важно 
поговорить с ними, лично задать им вопросы, постоянно следить 
за поведением целевых групп и проводить анкетирование. С леду­
ющий важный момент — определить наиболее прибыльных клиен­
тов. М аркетинг отнош ений невозможен без понимания, каким об­
разом эти клиенты стали прибыльными, какое поведение для них 
характерно. Ведь прибыльные клиенты — это те, кто приносит боль­
ше прибыли, чем от них ожидалось.



Глава U .  Технологии управления знаниями

В рамках маркетинга отношений управление взаимоотношениями 
с клиентами (CRM) рассматривается как стратегия, направленная 
на увеличение стоимости фирмы путем привлечения, выявления и 
удержания прибыльных клиентов, а также увеличения их прибылы 
ности.

Постоянным стимулом для эффективного использования CRM  
в маркетинге отнош ений является понимание, что у клиентов слиш ­
ком много возможностей для выбора. Кроме того, при всем стрем­
лении к прогрессу клиенты предпочитают быть узнаваемыми и 
почитаемыми. Д ля многих клиентов итоговая прибыль — мощная 
движущ ая сила использования C R M -метода.

И нформация о клиентах — главный капитал любой организации, 
который должен использоваться с максимальной пользой для того, 
чтобы достичь конкурентоспособности и сохранить ее. Подобного 
рода информация хранится в базе данных, которая является НМ А 
организации и при необходимости может стать существенным ф ак­
тором капитализации.

© Маркетинг, использующий базы данных, — метод маркетинга от­
ношений, который использует индивидуальные средства и каналы 
маркетинга (почта, телефон, торговый персонал) для того, чтобы 
поддерживать тесные отношения с целевой аудиторией, составляя 
и обновляя электронную базу данных о клиентах, потенциальных по­
купателях, связях и коммерческих контактах для улучшения будущих 
отношений и обеспечения более реалистичного подхода к планиро­
ванию маркетинга.

Существуют два типа источников данных — внутренние и внеш ­
ние. Внутренние, или собственные, данные — это данные о клиенте, 
которые накапливаю тся по мере контактов с ним (эти данные — 
одна из основных ценностей организации). Внешние данные — это 
данные, полученные из источников, находящихся вне организации, 
например посредством аренды списков для использования или соз­
дания собственной базы данных. Таким источником, в частности, 
может быть директ-маркетинговое агентство, которое предлагает 
полный комплекс услуг по работе с базами данных юридических 
и физических лиц.
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М аркетинг, использую щ ий базы данных, основывается на соз­
дании банка информации о клиентах (например, взятой из заказов, 
запросов, при сервисном контакте, из анкет и списков, предостав­
ленных другими организациями). С помощью анализа этой и дру­
гой разнообразной информации определяется, как клиенты делают 
покупки, запраш иваю т сведения о товаре и пр.

Базу данных могут также составлять следующие сведения:
•  о клиенте или потенциальном клиенте — способ связи с кли­

ентом и общие сведения о нем;
• о сделках — коммерческие сделки между организацией и кли­

ентом;
• о кам паниях  — какие организации (в том числе рекламные) 

были осуществлены, кто на них ответил, каковы их результа­
ты в смысле контактов, продаж, прибыли;

• о продукте — какие продукты являю тся объектом продвиж е­
ния в организации, кто купил их, когда и где;

• геодемографические — место прож ивания клиентов, их поло­
жение в обществе и бизнесе.

С помощью баз данных вы полняю тся практически все задачи 
директ-маркетинга, начиная от завоевания новых клиентов и закан­
чивая контролем достигнутого эф ф екта (или  периодическим кон­
тролем результатов деятельности организации).

Маркетинг, использующий базы данных, служит не только для 
рекламных обращений к существующим клиентам, но и в большей 
степени для решения стратегических задач организации. Созданная 
база данных имеет возможность оценить, насколько успешно органи­
зация сумела провести потенциального клиента через цикл продаж.

МАРКЕТИНГ, ИСПОЛЬЗУЮЩИЙ БАЗЫ ДАННЫХ,
В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ

Создание единой базы данных для изучения потребительских пред­
почтений и построения упреждаю щ ей стратегии актуально и для 
государственного управления, в частности для сферы управления 
налоговыми поступлениями и другими доходными составляющ ими 
любого государственного бюджета Таможенны е, акцизны е, л иц е нзи ­
онные и другие платежи). Один из наиболее ярких примеров — нало­
говая служба Южной Африки. Имея более 9,5 млн налогоплательщ и­
ков, многочисленны е типы платежей и множественные базы данных 
учета поступлений по каждому из типов платежей, налоговая служба 
столкнулась с проблемой: как совместить высокое качество клиент­
ского обслуживания с аккуратны м и эффективным сбором налоговых 
поступлений. Благодаря маркетингу баз данных сегодня информа­
ция по налогоплательщ ику из разрозненны х систем объединена в 
единую систему учета клиентов. Это не только способствовало более

308



четкому управлению  балансом платежей с налогоплательщ иком, но 
и помогло сократить административны е расходы и заметно повы ­
сить удовлетворенность клиентов, ведь процесс стал более простым 
и прозрачным. Налоговому инспектору требуется всего 30 секунд 
(вместо трех недель до внедрения системы), чтобы оценить текущую 
ситуацию с платежами. Э кономический эффект от автоматического 
ф ормирования единого баланса всех счетов по плательщ ику позво­
лил окупить все затраты на внедрение решения всего за два месяца 
(средний срок окупаемости по государственным проектам обычно со­
ставляет 3 -5  лет).

Глава 4. Технологии управления знаниям и ч

У потребителей как субъектов маркетинга отнош ений могут быть 
мотивы к покупке, не связанные с материальной выгодой. Один из 
таких мотивов — ж елание поучаствовать в благотворительной ак­
ции, символика которой размещена на товаре. С этой точки зрения 
социальны й м аркет инг  также можно рассматривать в качестве ме­
тода маркетинга отношений.

®
Задачей социального маркетинга является привлечение внимания 
коммерческой организации и ее клиентов к социальным проблемам 
и поиск денежных средств для решения этих проблем. Социальный 
маркетинг, как правило, ориентирован на незащищенные слои насе­
ления. Базируясь на принципах маркетинга отношений, социальный 
маркетинг содействует решению социальных задач и реализации 
социальных идей.

И з всех видов социального м аркетинга чащ е всего встреча­
ются ф андрайзинг (от англ. fu n d  — средства, ф инансирование 
и raising — нахож дение, сбор); организация специальны х акций 
брендов-спонсоров и стим улирование продаж. Ф андрайзи нг как 
комплекс м ероприятий, направленны х на объединение разроз­
ненных ресурсов, заклю чается в сборе ф инансовы х средств из 
местных бюджетов и некоммерческих фондов, коммерческих ор ­
ганизаций, а такж е пож ертвований; проведении конкурсов на по­
лучение грантов от благотворительны х фондов. С пециальны е ак ­
ции коммерческих организаций привлекаю т вним ание и средства 
потребителей к социальной проблеме и преследует имидж евы е 
цели. С тим улирование продаж характерно тем, что организации 
отчисляю т часть доходов от проведения акций на реш ение соц и ­
альных задач.
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Успех социального маркетинга зависит от многих факторов. 
«Во-первых, социальная проблема должна быть близка и понятна 
потребителям. Идеально, если она соответствует миссии компании. 
Второе обязательное условие — это поддержка и личное участие 
высшего менеджмента в программе. Без глубокой приверженности 
руководства и сотрудников программа обречена на короткую жизнь. 
В-третьих, важен верный выбор партнеров для программы, в том 
числе среди некоммерческих организаций. Неудачное партнерство 
способно убить самую благородную идею и отразиться негативно на 
репутации компании в целом... Тем, кто рассматривает возможность 
использования программ социального маркетинга, нужно учесть, 
что непоследовательность (сегодня помогаем детям, завтра — ж и­
вотным, послезавтра — спортсменам), непродолжительность кам­
пании (менее года), а также непрозрачность отчетности (куда и на 
что были направлены средства) сведут все усилия на нет. Высокий 
уровень этичности — это основа социального маркетинга»1.

ПОМОГИТЕ ПАНДЕ!

Всемирный фонд дикой природы (WWF) основан более 40 лет назад, 
его знак входит в десятку самых узнаваемых брендов в мире — нарав­
не с «Coca-Cola» и «M cDonalds». В 2003 г. WWF получил от продажи 
лицензий на использование своей символики около 19 млн долл. Л о ­
готип и знак фонда имеют статус зарегистрированной торговой марки, 
и пользующиеся ей компании, как правило, выплачивают WWF от 2 до 
5 % объема продаж конкретного товара. Изображение панды и лого­
тип WWF можно увидеть, например, на упаковках шоколада «N estle» 
и « R itte r Sport», шампуней «Johnson & Johnson», мобильных теле­
фонов «Nokia».

Возможность участия в благотворительной программе непосредственно 
влияет на выбор товара, подкрепляет лояльность клиента к компании. 
В подтверждение можно привести данные опросов, проводившихся 
в Великобритании и США в 2003-2004 гг.: 48 % потребителей заяви­
ли, что поменяли бренды некоторых товаров на бренды, участвующие 
в благотворительных программах.

А вот данные косметической компании AVON (январь 2005 г.): из 1 тыс. 
опрошенных российских женщ ин 67 % ответили, что их отношение к 
компании улучшится, если она будет проводить благотворительную 
программу, а 53 % отметили, что считают наиболее удобной для себя 
формой пожертвования покупку товаров, средства от продажи которых 
пойдут на благотворительные цели.

1 Вагина Е. М аркетинг & благотворительность. Режим доступа: \v\vw. 
adverio logy.ru /article53134.lum
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Кстати, у AVON есть собственная международная благотворительная 
программа «Вместе против рака груди», которая действует в 50 странах 
на протяжении уже 15 лет. В России программа реализуется с 2002 г., 
и главное, что удалось сделать за это время, — привлечь к проблеме 
рака груди как самих женщ ин, так и власти. Программа финансируется 
за счет продажи товаров с символом проекта — розовой лентой. То­
вары представлены во всех каталогах AVON, где компания публикует 
также краткий отчет об использовании собранных средств. Каждый год 
ассортимент товаров обновляется, а вся выручка от их продажи, за вы ­
четом себестоимости, поступает на счет благотворительной програм­
мы. За пять лет работы в России AVON собрала таким образом более 
6 млн долл. Кроме программы «Вместе против рака груди» компания 
AVON через свои проекты борется с домашним насилием, привлекает 
внимание общественности к детским проблемам.

Глава 4. Технологии управления знаниям и Ч

Брендинг

В эксперименте, поставленном американским профессором 
Р. Монтаже из Baylor College of Medicine, группе студентов- 
добровольцев было предложено выпить порции кока-колы и пепси- 
колы. В то время когда они пробовали напитки, доктор М онтаже 
проводил сканирование их головного мозга. Полученные результаты 
оказались едва ли не первыми доказательствами того, что рекламный 
слоган «Имидж ничто, жажда — все!» с точки зрения психофизиоло­
гических реакций должен быть заменен на противоположный.

Когда добровольцы пробовали неидентифицированные порции 
напитков, и пепси, и кола нравились им одинаково — и активность 
коры их головного мозга это демонстрировала. Но стоило только по­
казать студентам бело-красный логотип «Coca-Cola», как они начи­
нали отдавать предпочтение именно этому напитку, утверждая, что 
он вкуснее. При этом не имело значения, какой именно напиток они 
дегустировали на самом деле. Сканирование вы явило поразитель­
ную картину: во время демонстрации логотипа «Coca-Cola» в мозгу 
у добровольцев происходила активизация участка, ответственного 
за предвкушение удовольствия. А вот показ логотипа «Pepsi» такого 
физиологического эф ф екта не имел.

Американский ученый сделал следующий вывод: более агрессив­
ный, настойчивый и убедительный брендинг «Coca-Cola» сформи­
ровал предпочтения добровольцев — даже тех, кто любит пепсп -  
на гораздо более глубоком уровне, чем они сами допускают. Таким 
образом, требование «Всегда “Coca-Cola”!» за десятилетия реклам­
ной обработки и благодаря неустанным усилиям маркетологов этой 
компании оказатось в буквальном смысле вписано в мозг поколения. 
Помимо очевидного общего вывода, что покупательские предлочте-
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ния потребителя формируются грамотным маркетингом того или 
иного продукта или услуги, другой, не менее важный вывод Р. М он­
таже: усилия, потраченные на брендинг, окупаются сторицей.

Брендинг — это технология создания долговременного потребитель­
ского предпочтения определенной торговой марке и товару среди 
конкурирующих торговых марок и товаров.

Разновидностью брендинга считается ребрендинг — изменение 
и уточнение существующего бренда. Ребрендинг назревает, когда 
организация переходит в новое качественное состояние, например 
в результате сделок слияния и поглощения, изменения масштабов 
организации и выхода ее на международную арену, смены сферы 
деятельности. Ребрендинг необходим и для предпродажной подго­
товки, и как реакция на действия конкурентов.

С инструментальной точки зрения брендингом также можно 
считать приемы создания особого впечатления, которые вносят 
свой вклад в общий имидж и в отношение целевого сегмента рынка 
к конкретному бренду.

Один из наиболее распространенных приемов брендинга — со­
бытийный маркетинг (event-m arketing).

Н овизна и оригинальность событийного маркетинга заключаются 
в способе воздействия на аудиторию и достижения поставленных це­
лей: это не прямые призывы купить, попробовать что-либо, а работа, 
ориентированная на долгосрочное сотрудничество. Благодаря ивент- 
мероприятиям организация может заявить о своих ценностях, более 
точно определить целевую аудиторию, привлечь внимание не только 
к производимым товарам-услугам, но и к себе как к социально актив­
ной организации, которая выполняет важные функции в обществе.

Событийный маркетинг — идеальный способ привлечь внимание 
к организации, показав во всем разнообразии и продукты, и услуги, 
и ценностные ориентиры.

Каковы же механизмы воздействия событийного маркетинга? 
Во-первых, люди лучше запоминают то, что пережили и испыта­
ли. Во-вторых, потребители отождествляют марку с приятными 
эмоциями, полученными во время события. В-третьих, целевая 
группа лучше воспринимает то, что производитель предлагает не­
навязчиво (поскольку публика посещает специальные мероприятия 
добровольно, у нее сохраняется ощущение собственного выбора). 
В-четвертых, благодаря эмоциональной вовлеченности участника 
специальное мероприятие работает на имидж организации, а эф ­
фект от него носит долгосрочный характер.



Вводя события в маркетинговый контекст, рекламисты получа­
ют мощный инструмент передачи ценностей бренда потребителю. 
По силе такой передачи событийный маркетинг не сравнится ни с 
каким другим инструментом маркетинга. Это переживание, если 
оно позитивно, делает потребителя на 120 % лояльны м бренду.

Настоящий «ивент» — это праздник для целевых аудиторий ор­
ганизации, способ ее самопрезентации, механизм позиционирования, 
который даст результаты в будущем: когда потребитель задумается 
о покупке, он вспомнит об организации, которая не только предло­
жила свой продукт, но и придумала для него праздник. Именно этим 
обусловлено многообразие форматов ивент-мероприятий: спонси­
руемые организациями праздники для детей и родителей, молодежи, 
концерты звезд, спортивные состязания, корпоративные события для 
сотрудников и партнеров и т. п. В России стали появляться специали­
зированные агентства, профессионально занимающиеся организаци­
ей подобных мероприятий. Их специфический опыт позволяет ре­
кламодателям быть уверенными в качестве предлагаемых ими услуг.

Границы применимости событийного маркетинга определяются це­
левой аудиторией, целями и задачами, стоящими перед организацией, 
не в последнюю очередь финансовыми средствами, которыми она рас­
полагает, тематикой предстоящего события и временными рамками. 
Соответственно выбранной группе потребителей и задачам организа­
ции формируется послание, время и место, бюджет мероприятия. Важ­
но, чтобы организатор события понимал, что это работа на перспективу 
и не ждал оперативного изменения экономических показателей, т. е. не 
рассматривал праздник как способ стимулирования сбыта.

В последние годы событийный маркетинг переживает подъем. 
За  счет специальных событийных мероприятий организации пыта­
ются принять активное участие в социальной ж изни своей целевой 
аудитории. По результатам опроса института общественного мне­
ния Forsa, 62 % немецких маркетологов полагают, что событийный 
маркетинг управляет эмоциональным развитием торговой марки, а 
56 % используют его для эмоционального и информационного про­
движ ения бренда. Д ля 40 % такие мероприятия — оптимальный спо­
соб обмена мнениями и опытом с представителями целевых групп.

По данным Ассоциации коммуникационных агентств России 
и Российской ассоциации маркетинговых услуг, в общем объеме рос­
сийского рынка BTL-услуг' доля событийного маркетинга составля­
ет 6 %. Но эта доля постоянно растет: 30 % — в 2004 г., 23 % — в 2005 г. 
В 2006 г. событийный маркетинг показал наивысшие темпы прироста 
в группе BTL-услуг наряду с категориями PO SM  и trade promotion.

Глава U .  Технологии управления знаниям и

1 BTL (от англ. below the line — под чертой) — непрямая реклама, услуги 
по стимулированию сбыта.
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В рамках брендинга все большую популярность в последнее вре­
мя получает образовательный маркетинг (educational m arketing), 
суть которого заклю чается в том, чтобы обучать потребителя це­
нить продукт, выпускаемый под соответствующим брендом. Вместо 
того чтобы просто предъявить клиенту бренд, ему предоставляется 
возможность постичь суть этого бренда с помощью традиционных 
образовательных методик.

И звестный производитель пива Budweiser обучает своих клиен­
тов процессу пивоварения. Д ля этого организую тся специальные 
вечера, на которые приглаш аются любители пива. На встрече де­
монстрируется видеоролик о производстве пива, все приглашенные 
получают брошюру «Утоли жажду знаний». Н а вечере также при­
сутствует специалист по производству, который отвечает на вопро­
сы и консультирует. Зал, где проходят встречи, обычно переполнен, 
ведь каждому интересно стать знатоком пивоварения.

Латеральный маркетинг

Потребительский рынок ежегодно отторгает до 80 % новых това­
ров, в сфере В2В — около 40 %. Возможно, одна из причин неудач в 
том, что больш инство новшеств разрабатывается традиционно, т. е. 
в продукт вносят лиш ь незначительные изменения, связанные с за­
пахом, размером, дизайном упаковки, содержанием сахара. Н о есть 
более перспективный, хотя и рискованный путь создания новинок.

И звестный исследователь феномена творчества Э. де Боно пред­
лож ил термин «латеральное1 мыш ление» в противополож ность вер­
тикальному, или логическому. Вертикальное мыш ление необходи­
мо для углубления имеющейся ямы, с помощью латерального яму 
копают на новом месте — так считает де Боно (его идеи в прилож е­
нии к маркетингу развили Ф . Котлер и Триас де Без, которые также 
предлагают решать задачи маркетинга, взглянув на них со сторо­
ны). «Латеральный маркетинг — это когда вы думаете не “вдоль”, а 
“поперек”», — так вы сказался Ф. Котлер во время одной из встреч 
с московскими маркетологами.

Латеральный маркетинг — это технология разработки новых идей, 
воплощенных в товары, не внутри определенного рынка, а за его 
пределами.

1 Латеральный — от лат. lateral — боковой, в сторону.
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Под латеральным маркетингом подразумевается реализация не­
стандартного маркетингового подхода, противоположного тому, ко­
торый основан на сегментировании и позиционировании. Именно 
такой подход дает возможность организациям добиться большего 
успеха, поскольку результатом латерального маркетинга является 
создание нового рынка, а значит, получение большей прибыли.

Латеральный маркетинг ни в коей мере не заменяет вертикально­
го, а лишь дополняет его. И спользуя нестандартный подход к про­
блеме, организация, возможно, получит ответ на целый ряд вопросов: 
какие потребности сможет удовлетворить мой товар, если его изме­
нить? кого пз не потребляющих мой товар удастся заинтересовать, 
если внести изменения? какими свойствами стоит дополнить мой то­
вар, чтобы сделать его иным? для чего еще может послужить товар?

Суть технологии латерального маркетинга заклю чается в нахож­
дении связи между двумя разными понятиями. Допустим, можно 
взять цветок и сфокусироваться на одном из его качеств: цветок 
вянет. А затем осуществить латеральный сдвиг, т. е. выдвинуть не­
кую провокационную идею: цветок не вянет. О бразовалось несоот­
ветствие, логический разрыв, и его нужно ликвидировать. В каких 
ситуациях цветок никогда не вянет? Если он сделан из ткани или 
пластика. Решение найдено: искусственные цветы.

НЕСТАНДАРТНЫЕ РЕШЕНИЯ В МАРКЕТИНГЕ

Общественные музыкальные туалеты, которые с 2005 г. повсеместно обо­
рудуются в Швейцарии, — вовсе не шутка властей, а назревшая обще­
ственная потребность. Ввод в эксплуатацию поющих унитазов не что иное, 
как попытка помочь сильной половине человечества вовремя узнать о на­
чинающемся воспалении предстательной железы. Новинка снабжена спе­
циальными сенсорами, которые фиксируют напор струи мочи у мужчины.
В соответствии с полученными данными унитаз либо начинает исполнять 
бодрую мелодию международного футбольного гимна «Оле, Оле, Оле!», 
либо сообщает человеку о том, что есть опасность воспаления предста­
тельной железы, и настоятельно советует обратиться к врачу.

Одно из японских книжны х издательств с 2005 г. выпускает книги... на 
рулонах туалетной бумаги. Первой книгой, выпущенной в неординар­
ном полиграфическом исполнении, стал современный философский 
труд «Как создавать самого себя». Главной проблемой, с которой стол­
кнулись издатели при реализации нового проекта, стала ограниченная 
длина рулона — всего 30 м. Столь малое пространство не позволяет 
печатать книги целиком, поэтому авторы, желающие увидеть собствен­
ные произведения на рулонах туалетной бумаги, специально для этого 
проекта готовят вы жимки из своих трудов объемом не более 3 тыс, зна­
ков. Текст повторяется на рулоне несколько раз для лучшего усвоения. 
Одним из несомненных достоинств новой полиграфической продук-
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ции является, помимо прочего, низкая стоимость книги — чуть более 
3 долл. Устойчивый интерес к новому издательскому проекту проявля­
ют не только потенциальные авторы, но и десятки книж ны х магазинов 
по всей Японии, отслеживающих вкусы своих читателей.

Мобильный маркетинг

Предшественником мобильного маркетинга стал телефонный 
маркетинг, включая использование для проведения опросов потреби­
телей call-центров. М обильный маркетинг связывает бренд с потре­
бителем с помощью интенсивно развивающейся в России мобильной 
связи. Так, только российская аудитория, к которой можно обратить­
ся с помощью мобильного телефона, на конец 2007 г. насчитывала бо­
лее 70 млн человек, и она продолжает стремительно расти.

Мобильный маркетинг — это технология реализации маркетинговых 
решений относительно продвижения товаров и услуг на базе мобиль 
ного телефона.

Основные достоинства мобильного маркетинга — эф ф ектив­
ность, интегрирование в традиционную  рекламную кампанию, 
расш ирение рекламных и медийных возможностей организации, 
получение объективных рейтингов рекламоносителей и информа­
ционных каналов.

В числе инструментов мобильного маркетинга:
• WAP — мобильная версия Интернета;
• SM S — короткие сообщения с информацией различного рода:
• M M S — мультимедийная версия коротких сообщений:
•  Jav a -прилож ения (например, брендированные версии игр для 

телефонов);
• мобильные открытки и др.
Ведущий североамериканский поставщик решений в области 

мобильного маркетинга компания Enpocket (среди ее клиентов — 
бренды Pepsi, M otorola, GM , P& G ) опубликовала информацию об 
эффективности использования инструмента мобильного маркетин­
га в промоцелях1. Согласно исследованию акции с использованием 
SM S приносят в среднем от 1 до 5 % откликов. Особенно стимули­
руют обратную связь (до 10 % откликов) рекламные сообщения.

1 См.: www.mobilemarketer.ru

http://www.mobilemarketer.ru
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использующие упаковку продукта (on pack) и поддерживаемые ре­
кламой. Размещ ение промобаннеров на W AP-сайтах обеспечивает в 
среднем от 3 до 5 % откликов, причем по мере замещ ения привы чно­
го Интернета мобильным (тенденция особенно просматривается в 
Азии, Индии, Китае, Я понии) этот показатель только увеличивает­
ся. Кампании с M M S привлекают до 20 % аудитории. Но здесь надо 
сделать уточнение: пользователей M M S в разы меньше, чем у SMS. 
Это преимущ ественно наиболее активные молодые люди, поэтому 
M M S используется в основном одновременно с SM S (как базовый 
инструмент) для привлечения внимания наиболее «избалованной» 
целевой аудитории.

М обильный маркетинг позволяет решить следующие задачи:
• стимулировать продажи с помощью неординарных современ­

ных технологических решений;
• преодолеть информационную усталость покупателя от непре­

рывного рекламного потока;
• узнать больше о своем потребителе, наладить с ним двусто­

роннее общение, максимально оживить клиентскую базу 
данных;

• существенно снизить расходы на рекламную и B TL-кампании, 
не сниж ая их эффективности;

• точно измерить эффективность проводимого рекламного или 
BTL-мероприятия.

М обильный маркетинг осущ ествляется только по личной ини­
циативе потребителя и с его добровольного согласия. Поэтому нет 
ничего удивительного в том, что сегмент мирового рынка м аркетин­
га с использованием технологии мобильного маркетинга но темпам 
роста существенно опережает в своем развитии любой иной сегмент, 
где используются другие технологии.

Н езависимый опрос лондонской фирмы-провайдера Airwide So­
lutions показал, что в 2008 г. 89 % крупнейш их европейских брендов 
намерены использовать мобильный маркетинг в своих промокам­
паниях. Почти треть из них планируют направить под это до 10 % 
маркетингового бюджета.

В ближайш ие пять лет более половины компаний (52 %) собира­
ются выделять от 5 до 25 % маркетингового бюджета на мобильный 
маркетинг. Примерно половина опрош енных компаний планируют 
посредством мобильных сообщений информировать потребителей 
о специальных предложениях, а каждый второй из пяти брендов бу­
дет проводить розыгрыши и конкурсы. Кроме того, были озвучены 
планы относительно увеличения использования мобильных купо­
нов, бесплатных подарков и льготных условий покупки1.

1 См.: Там же.
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СПУТНИК НАХОДИТ ПОТРЕБИТЕЛЯ

Летом 2007 г. московское агентство мобильного маркетинга Brand 
Mobile и московское маркетинговое агентство IQ m arke ting  провели 
интерактивную промоакцию для пивного бренда «Клинское». Впер­
вые в России для коммуникации с потребителями и стимулирования 
продаж были использованы не традиционные мобильные технологии 
[SMS с уникальным кодом], а сервис GPS-навигации,

Участником акции мог стать любой покупатель банки пива «Клинское» 
формата 0,5 л. Если банка являлась призовой, то внутри в специаль­
ном контейнере можно было обнаружить GPS-трекер — устройство с 
функцией установления местонахождения победителя и последующего 
контакта с ним.

Дальнейшие действия победителя предусматривали извлечение GPS- 
трекера и его активацию  путем нажатия на специальную кнопку. После 
активации GPS-трекер с помощью спутника определял свои координа­
ты и передавал их в процессинговый центр агентства Brand Mobile.

Координаты после обработки передавались на базу промокоманд уже 
в виде интерактивной карты, на котором были отражены местоположе­
ние и передвижение победителя акции с включенным GPS-трекером. 
Получив карту с местоположением победителя, промокоманда неза­
медлительно отправлялась на поиски победителя для вручения ему 
суперприза — квадроцикла.

И нновационная механика акции с использованием современных GPS- 
технологий стала удачным маркетинговым решением, позволяющим 
привлечь внимание целевой аудитории в очень ответственный для 
пивного бренда период — накануне летнего сезона. Для продвиж е­
ния самой акции были использованы не только традиционные масс- 
медиа, но и такой рекламный канал, как мобильный Интернет (WAP).

Выводы

М аркетинговые технологии управления знаниями переводят 
знания в действия, помогая организации адаптироваться к глобаль­
ным изменениям, сохранить компетенции и быть достойно пред­
ставленной в конкурентной среде. Эти технологии применимы так­
же для реш ения задач, связанных с взаимодействием государства, 
которое заинтересовано в повышении своей конкурентоспособно­
сти, н гражданами страны, которые должны стать лояльны ми кли­
ентами государственных организаций.

Концепция маркетинга отнош ений основана на том. что управ­
ление маркетингом должно быть нацелено на процесс создания, 
расш ирения и поддержки взаимовыгодных отнош ений с потребп-
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телями или другими заинтересованными лицами (поставщиками, 
контрагентами, посредниками и т. д.). Это, в свою очередь, увели­
чивает вероятность будущих сделок с одними и теми же потребите­
лями. Таким образом, маркетинг отнош ений противопоставляется 
маркетингу сделок (трансакционному маркетингу), который наце­
ливает управление маркетингом на увеличение количества разовых 
сделок с новыми потребителями. Специальное событие в маркетин­
ге отнош ений — это форма вовлечения человека в корпоративную 
или другую общности через организацию его действий и переж и­
ваний.

Брендинг как маркетинговая технология способствует формиро­
ванию у потребителей явны х знаний, связанных с качеством товара, 
его функциональными свойствами, а также с торговой маркой; и не­
явных знаний, выраженных через ассоциации, ожидания, долговре­
менные предпочтения.

Организация с латеральным мышлением — идеальный вариант 
развития фирмы, создания конкурентных преимуществ. И нноваци­
онный по своей сути латеральный подход в маркетинге позволяет 
не только продлить стадию роста в жизненном цикле товара, но и 
значительно увеличить стадию зрелости.

Среди достоинств мобильного маркетинга, помимо его высокой 
эффективности, — расш ирение коммуникационных возможностей 
организации, получение объективной информации не только о по­
требителях, но и о рейтингах рекламоносителей, об информацион­
ных каналах.



4.4. Репутационный 
менеджмент

•  И м ид ж  и репутация организации.

•  И м идж  и репутация как фактор стоимости.

•  Управление репутацией.

Куда бы мы ни шли, репутация наша — неваж­
но, хорош ая или дурная, — нас обязательно 
опередит.

Ф. Честерфилд

Имидж и репутация организации

И мидж  и репутация — понятия, имеющие непосредственное от­
ношение к управлению знаниями. Эти понятия близки по смыслу, 
однако некоторые различия существуют.

Понятие «имидж» ввел один из «отцов» PR  американец Э. Бер- 
нейз в книге «И нж иниринг согласия» (1955) для обозначения на­
чальной стадии процесса создания репутации. У любой организации 
существует имидж вне зависимости от того, кто над ним работает и 
работает ли  над ним вообще. Имидж, если им не заниматься, может 
сложиться у потребителей стихийно, и нет гарантии, что он будет 
адекватным и благоприятным для организации. Поэтому реально 
можно выбирать не в плоскости «хочу имидж — не хочу имидж», 
а между управляемым и неуправляемым имиджем. Ц еленаправлен­
ное формирование благоприятного имиджа организации — процесс 
более выгодный и менее трудоемкий, чем исправление спонтанно 
сформировавш егося неблагоприятного образа.

©
Имидж — это образ какого-либо явления; совокупность эмоциональ­
ных и рациональных представлений, формирующих у целевых ауди­
торий систему впечатлений об объекте. Эти представления вытекают 
из сопоставления всех внешних и внутренних признаков объекта, 
собственного опыта, а  также слухов.

И мидж  организации — это образ организации, существующий 
в сознании людей. Он создается средствами организационных ком­
муникаций и комплекса маркетинга. Цель имиджа организации —
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привлечь внимание и идентифицировать субъекта. Задач у имиджа 
много:

• повышение престижа (увеличивает шансы организации при 
идентификации), рост эффективности прямой рекламы и 
B TL-мероприятий по продвижению товара (способствует 
узнаваемости бренда и наращ иванию объемов продаж):

• облегчение введения на рынок новых товаров, услуг (органи­
зации со сложивш имся имиджем вывести товар на рынок на­
много легче);

• повышение конкурентоспособности организации (в условиях, 
когда предлагается примерно одинаковый товар по одной и той 
же цене, конкуренция ведется на уровне имиджа организаций).

С середины 1980-х гг. зарубежные исследователи выделяю т сле­
дующую структуру имидж а организации:

• бизнес-имидж — формирую т деловая репутация, деловая ак­
тивность, соблюдение этических норм ведения бизнеса;

•  визуальный имидж — складывается из зрительных ощ ущ е­
ний, фиксирую щ их информацию  об интерьере и экстерьере 
офиса, торговых залов, а также о дресс-коде персонала, ф ир­
менной символике организации;

• внутренний имидж — культура организации и социально­
психологический климат;

• социальный имидж — формирует представления у ш ирокой 
общественности о социальных целях организации, ее роли 
в социально-экономической жизни страны, региона, города;

•  имидж персонала — формируется на основе контактов с ра­
ботниками организации и учитывает самые различные аспек­
ты такого взаимодействия;

• имидж товара — складывается из его уникальных характеристик, 
показателей качества, потребительских свойств, а также опреде­
ляется дополнительными услугами, которые предоставляет ор­
ганизация для более полного удовлетворения потребностей;

•  имидж потребителей товара — включает в себя представления 
о стиле жизни, общественном статусе и характере представи­
телей целевых аудиторий; способствует престижу организа­
ции, т. е. уважению ее статуса, сложивш егося в общественном 
мнении (рис. 4.9).

Имидж — это своеобразное неявное знание, которое складывается 
относительно организации у внешних контрагентов.
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Имидж
организации

Рис. 4.9. Имидж организации

Благоприятный имидж создается прежде всего основной деятель­
ностью организации и ее целенаправленной коммуникационной поли­
тикой. ориентированной на целевые группы. Благоприятный имидж 
организации должен быть адекватным, оригинальным, пластичным 
и иметь точный адрес. Быть адекватным — значит соответствовать 
реально существующему образу или специфике организации; быть 
оригинальным — отличаться от образов других организаций (това­
ров). особенно однотипных; быть пластичным — не устаревать, не 
выходить из моды, изменяясь, казаться неизменным; иметь точный 
адрес — быть привлекательным для определенной целевой аудито­
рии, т. е. для настоящих и потенциальных заказчиков.

Существуют различные технологии построения имиджа орга­
низации. Самые распространенные — реклама и PR. С их помощью 
образ организации иногда выстраивается таким образом, что не 
имеет никакого отнош ения к ее реальной деятельности. Результат 
целенаправленной работы специалистов по связям  с общественно­
стью можно проиллю стрировать на примере финансовой пирамиды



«М М М ». Спекулируя на экономической безграмотности аудитории 
и используя убедительные рекламные образы, популяризаторы биз­
неса С. М авроди достигли своих корыстных целей. Это оказалось 
возможным в силу целого ряда причин: российские законы были 
не способны защ итить людей от подобных махинаций, население 
слабо разбиралось в нюансах «дикого капитализма», а профессио­
нальные организации P R -менеджеров не могли воспрепятствовать 
мошенникам. И стория с «М М М » наряду с другими аналогичными 
аферами, опирающ имися на агрессивную рекламу, в определенной 
мере дискредитировала институты рекламы и PR, усилила недове­
рие к их представителям.

На рисунке 4.10 показан процесс формирования имиджа органи­
зации. Ф ормирование образа организации — дело не только специ­
алистов в этой области, которые в рамках миссии и стратегических 
целей выстраивают имидж. Качество производимых товаров и ока­
зываемых работ (услуг), отношение персонала к своему работода­
телю. клиентуре и собственной деятельности, элементы внутренней 
и внешней среды организации также имеют больш ое значение для 
имиджа.
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Рис. 4.10. Формирование имиджа организации

Репутация есть приобретенная объектом общественная оценка 
его качеств, достоинств, недостатков. Репутация есть то. что другие 
на самом деле думают о нас.

Репутация в отличие от имиджа не создается инструментами PR, 
а складывается только из реальных действий и фактов. Д ля созда­
ния репутации необходима постоянная профессиональная работа, 
причем чем профессиональнее она. тем больше запас прочности 
репутации. Бываю т случаи, когда репутация организации в среде 
профессионалов не соответствует ее имиджу в более ш ирокой ау­
дитории. Тем не менее задачи репутации схожи с теми, что решает 
имидж: укреплять статусные позиции организации, расш ирять ее
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влияние в отрасли, помогать выведению на рынок новых товаров 
и услуг, защищать организацию от конкурентов, привлекать новых 
надежных партнеров.

Понятие «репутация» вплоть до середины XX в. воспринималось 
как синоним понятий «честь», «достоинство» и применялось для 
характеристики отдельного человека. В последние десятилетия это 
понятие стали толковать расширенно, применяя не только к челове­
ку, но и к организации. Зачастую репутация воспринимается даже 
как синоним социальной ответственности. Взаимосвязь репутации 
и имиджа показана на рис. 4.11. Наличие обратной связи между эти­
ми понятиями — обязательное условие.

Рис. 4.11. Взаимосвязь репутации и имиджа

Репутация организации — это совокупность мнений заинтересо­
ванных сторон (сотрудников, инвесторов, кредиторов, аналитиков, 
властей, средств массовой информации и т. п.) о достоинствах и не­
достатках компании, влияющих на отношение к ней.

Рассмотрим, из чего складывается репутация организации.
Наличие четко прописанной миссии и стратегии организации. 

М иссия свидетельствует о долгосрочных, стратегических планах 
организации, что важно для инвесторов: организация, которая не 
знает, куда движется, вызывает опасения. Стратегия дает понять, 
как будет вести себя организация в различных ситуациях.

Личность и деловые качества руководителя. Харизматический 
лидер в значительной степени определяет репутацию организации.

Динамика финансовых показателей. Бизнес, не получающий при­
были, — не бизнес по определению. Тот факт, что дела у организации 
идут успешно, несомненно, влияет на ее репутацию. Особенно это 
касается банков, инвестиционных фондов и других финансовых 
структур. Решение об инвестициях принимают на основе приемле­
мых финансовых показателей (на фоне положительной репутации) 
в СШ А и Канаде 26-28  % инвесторов, в Японии — 22 %, в Западной 
Европе — 21-33  %. Динамика финансовых показателей в большей
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степени, чем финансовое состояние на определенный период, убеж­
дает инвесторов в том, что организация способна развиваться.

Качество продукции и соотношение цены и качества. Важность 
этого фактора можно не комментировать: если организация не будет 
обеспечивать качество, не будет ни репутации, ни самой организа­
ции. Особенно качество продукции ценит потребитель. В то же вре­
мя высокое качество продукции выводит менеджмент организации 
на уровень оптимальных показателей.

Доступность информации об организации. Под этим требовани­
ем понимается открытость организации, ее публичность, которые 
являются основой доверия к бизнесу.

Отношения с партнерами , в том числе сотрудниками органи­
зации. По оценкам Массачусетского технологического института, 
большинство бизнес-структур теряют две трети рабочего времени 
из-за неэффективной работы персонала вследствие плохой комму­
никации с руководством, а также недоверия и страха перед ним.

Эмоциональная привлекательность. Особенно это важно для 
организаций, предлагающих товары широкого потребления или 
профессиональные услуги. Эмоциональную привлекательность 
могут обеспечить тон голоса оператора в call-центре, впечатление 
от офиса, информация в Интернете, разговор с сотрудником и т. п. 
Эмоциональная составляющая в репутации организации помогает 
поддерживать лояльность аудитории — базы долгосрочных и пло­
дотворных отношений.

Социальная ответственность. Хорошие результаты деятельно­
сти организации еще не гарантируют ей хорошей репутации. Орга­
низация должна соответствовать общественным ожиданиям и де­
лать что-то сверх того.

РАЗБИВАЯ СТЕРЕОТИПЫ

Примером создания репутации организации с нуля на зарубежном 
рынке является «ЛУКОЙЛ». В 2000 г. нефтяная компания решила при­
обрести американскую фирму Getty Petroleum Marketing, которая кон­
тролировала 4 % рынка нефтепродуктов на территории США. Однако 
скоро после обнародования намерений у российской компании воз­
никли трудности с продвижением в США торговой марки: «ЛУКОЙЛ» 
необоснованно обвиняли в том, что ее инвестиции являются завуали­
рованной формой вывода капитала из России, а сама компания не же­
лает развивать национальную экономику.

Для проведения сделки «ЛУКОЙЛу» пришлось предпринять дополни­
тельные усилия и подтвердить статус надежного российского партне­
ра, обладающего финансовыми и профессиональными ресурсами для 
взаимовыгодного сотрудничества. PR-кампания, которая была разра-
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ботана специально  для этого случая, делилась на два этапа. На первом 
а м ери кан скую  аудиторию  ар гум ентир ованно  и настойчиво  убеж дали в 
том, что «Л УКО Й Л » — пе рспе кти вна я  ком пания . О сновой второго эта­
па стала програм м а, по зволивш ая  «ЛУКО Й Лу» стать в глазах ам е р и ­
ка н ски х  ч и н о в н и ко в  и пред приним ател ей  ком панией  м еж дународного  
уровня, соблю даю щ ей эти че ски е  нормы  бизнеса и вы пол няю щ ей  п р и ­
родоохранны е требования . П остепенно «Л УКО Й Л» д оказал , что пр ио б ­
ретение иностранны х а кти во в  укреп л яе т по зи ц и и  России на м ировой  
арене, а средства на п о ку п ку  G etty  не вы водились  из страны , заработа ­
ны заруб еж ны м и  «д о ч ка м и »  ком па н ии . В результате общ ее восприятие  
«Л УКО Й Л а» в С Ш А изм енилось. В 2004 г. ком па н ия  купила ещ е 795 а в ­
тозаправо чны х  станций  у C onocoP h ilip s , а позднее эта а м ери кан ская  
ком па н ия  стала крупны м  акц ионером  и партнером  «ЛУКО Й Ла».

Имидж —  понятие скорее ситуационное, тактическое; его можно по­
менять, подкорректировать. Репутация складывается исторически, 
а потому это понятие стратегическое. Неотъемлемым элементом репу­
тации выступают моральные ценности, которые лежат в основе отно­
шения организации к потребителям, персоналу, партнерам, обществу.

И м идж  и репутация ка к  фактор стоимости

Чтобы товар купили, он должен хотя бы по одному значимому 
параметру (экономическому технологическому или психологиче­
скому) выглядеть предпочтительнее по сравнению с конкуриру­
ющими моделями. Если разница в качестве и цене конкурирующих 
моделей выглядит для покупателя психологически не слишком 
значимой, он начинает ориентироваться в своем выборе на какой- 
то другой критерий. Таким все более значимым критерием выбора 
на рынке становится стереотипное мнение потребителей об уровне 
респектабельности и степени общественного уважения к конкрет­
ному производителю товара. На первый план в борьбе за получение 
конкурентных преимуществ стали выдвигаться такие факторы, как 
имидж и репутация организации, харизма ее первых лиц, привлека­
тельность стратегии организации и т. д.

Пришло время нового подхода к повышению стоимости органи­
зации. Об этом свидетельствуют данные западных исследований: 
только с 1985 но 2000 г. капитализация компании за счет ее репута­
ции в общей стоимости западных компаний возросла с 18 до 82

1 Некрашевич А. За имидж организации отвечает каждый / . '  Элитный 
персонал. — 2001. — 6 марта.



Н а п р ак ти ке  тр у дн о  вы д ел и ть  ту  часть  стои м ости  о рган и зац и и , 
которая  в о зн и к л а  б лаго д ар я  ее реп утац и и . Все о ц ен ки  подобного  
рода н о сят  отн оси тельн ы й , у сл о вн ы й  характер . Тем не м енее р е ­
п у тац и я  стал а  зн ач и тел ьн ы м  ф актором , ф о р м и р у ю щ и м  итоговую  
оц ен ку  кап и тал и зац и и  о рган и зац и и .

Глава 4. Технологии управления знаниями

И м идж  и репутация —  не просто часть интеллектуального капитала  
организации, но одновременно инструмент преобразования интел­
лектуального капитала в конкурентны е преимущ ества.

Р асходы  на п р о д ви ж ен и е  своего и м и дж а в п отр еби тел ьско й  ср е­
де ор ган и зац и и  закл ад ы ваю т  в цену товара, н еско лько  у вел и ч и вая  
ее. Т акие вл о ж ен и я  п остеп ен н о  стал и  о б щ еп р и н яты м и  среди  всех 
сколько-н и б удь  п р ести ж н ы х  о рган и зац и й . Во м н оги х  сл у чаях  и н ­
вести ц и и  о казал и сь  вы со ко р ен таб ельн ы м и  — п латеж есп особн ость  
п отреби телей  п о зв о л я л а  им  оп л ач и вать  «цен у р еп утац и и »  товара  в 
обм ен на п олучен и е  субъ екти вн ого  о щ у щ ен и я  о тн о си тел ьн о й  ста- 
тусности  своего п о тр еб л ен и я  и п р и н адл еж н о сти  к оп ределен н ом у 
со ц и альн ом у  слою . С эти х  п о зи ц и й  р еп утац и ю  м ож н о счи тать  су м ­
м ой кон курен тн ы х  п реи м ущ еств, создаю щ и х д о п о л н и тел ьн у ю  д о ­
бавлен ную  сто и м о сть  за  счет сти м у л и р о в ан и я  б лаго п р и ятн о й  р еак ­
ции соответствую щ и х ц елевы х  ауди тори й .

Р еп у тац и я  к ак  способ  у п р ав л ен и я  общ ествен н ы м  довери ем  
к зая в л яем о й  на ры н к е  цене товара п остеп ен н о  стан о ви тся  более 
п ри о р и тетн ы м  объектом  и н вести ц и й  по сравн ен и ю  с р ац и о н ал и за ­
цией п р о и зво дствен н ы х  затрат.

МЕНЯЕМ  И М И Д Ж  НА... И М И Д Ж

Д о 1995 г. у б ританской  ком пании  Tesco был и м и д ж  ро зни чно й  сети, 
предлагаю щ ей товары  по н и зки м  ценам с н и зки м  уровнем  сервиса.
За нескол ько  лет этот и м и дж  удалось изм енить  благодаря реклам ной 
кам па н ии  «Every li t t le  h e lp s»  («Лю бая помощ ь, д аж е маленькая»).
Во всех рекл ам ны х роликах было од н о -е д и н стве нн о е  послание : Tesco 
всегда готова помочь своим покупателям , даж е если это касается ме­
лочей. Чтобы доказать  свое почтительное отнош ение к покупателям , 
ком па н ия  стала пр ини м а ть  ски д о ч н ы е  купоны  своих конкурентов  — се ­
тей S a in s b u ry 's  и Safeway. За четы ре года (1995-1999) оборот ком пании  
вы рос с 8 до 17 млрд ф. ст., а доля ры нка  — с 9,1 до 15,4 %. К тому 
ж е приобретенное Tesco д оверие потребителей дало тол чок для освое­
ния нового  для ком пании  вида бизнеса  — страхования (автомобилей, 
им ущ ества, д ом аш них ж и в о тн ы х  и ж и зн и ).
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Часть II. Управление знаниями

M cDonald's пошла на смену имиджа, чтобы повысить продажи, кото­
рые с 1998 по 2003 г. в США — основной стране — потребителе не­
здоровой пищи — росли всего на 1 %. В Европе дела обстояли и того 
хуже. Крупнейшая в мире сеть ресторанов быстрого питания реш и­
ла стать более здоровой, избавиться от нежелательных ассоциаций. 
Из меню были исключены большие порции картофеля фри и большие 
стаканы газированных напитков, в ассортименте появились салаты 
и фрукты, а клоун Р. М акдоналд стал более подтянутым и спортивным. 
Кроме того, на упаковках продуктов стали проставляться данные о том, 
сколько в них входит жиров, соли, калорий и углеводов. Все это при­
несло M cDonald's в 2005 г. 2,6 млрд долл. чистой прибыли, оборот сети 
впервые достиг 20 млрд долл., а продажи выросли на 7 %. В Европе 
оборот компании за IV квартал 2005 г. увеличился на 2,8 %, причем 
наиболее сильные позиции у нее были в таких странах, как Франция, 
Россия и Германия.

Смена имиджа таких производителей электроники, как голландская 
Philips и японская Sony, стала определенным толчком для развития. 
Хотя у компаний всегда была репутация производителей товаров вы­
сокого качества, но в последние годы дела шли не лучшим образом. 
Так, Royal Philips E lectronics с конца 1980-х гг. не демонстрировала 
сколько-нибудь значительный рост доходов. В Европе она ассоцииро­
валась не с высокими технологиями, а... с тостерами. В США этот бренд 
вовсе был малоизвестен. Sony в последние годы также стала терять 
долю на европейском рынке.

Philips объявила о своем решении сменить имидж летом 2004 г., разра­
ботав новую концепцию продвижения бренда: «От сложного — к про­
стому». Задачей этой кампании, в которую инвестировано 80 млн евро, 
являлось создание в умах и сердцах потребителей образа сильной 
корпорации, лидера в области заботы о здоровье, стиле жизни и тех­
нологий. В IV квартале 2005 г. продажи подразделения Philips по про­
изводству бытовой техники выросли на 4 % — до 3,47 млрд евро. Про­
дажи подразделения по производству медицинского оборудования 
поднялись на 13 %, составив 2,03 млрд евро. Операционные доходы 
подразделения по производству полупроводников выросли на 18 % — 
до 1,33 млрд евро, а операционная прибыль составила 176 млн евро 
против 47 млн годом ранее.

В отличие от Philips Sony поставила не на простоту, а на уникальность, 
что подтверждает новый слоган компании «Like no o ther»  («Как ни ­
кто другой»). Компания стремится стать «ведущим брендом цифро­
вых развлечений XXI в., принося потребителям новые эмоциональные 
переживания». Кроме слогана, японская компания меняет линей­
ку продуктов и маркетинговы й подход: из консервативной в плане 
маркетинга компании Sony превращается в «агрессивно настроен­
ную». На продвижение нового имиджа до 2008 г. потрачено около 
1 млрд долл.



Глава U. Технологии управления знаниями

Управление репутацией

Репутацией необходимо управлять в интересах организации. 
Это задача репутационного менеджмента. В репутационном менед­
жменте важны следующие три направления, причем грамотно ско­
ординированные:

1) формирование репутации — перемены в бизнес-практике, ме­
ханизме принятия решений и т. д.;

2) поддержание репутации — создание такой ситуации, при ко­
торой на организацию работает весь комплекс позитивной 
информации, в том числе успех бренда, корпоративная куль­
тура, степень мотивации сотрудников, объемы финансовых 
оборотов, расширение рыночной ниши, ослабление позиций 
конкурентов и т. п.;

3) защ ита репутации — создание новой правовой инфраструкту­
ры и снижение издержек бизнеса.

Репутационный менеджмент, или управление репутацией, — это 
комплекс последовательно осуществляемых мер по формированию, 
поддержке и защите репутации, базирующийся на реальных дости­
жениях организации и направленный на ее перспективное развитие

В 2004 г. агентство «Publicity  PR» исследовало готовность рос­
сийских организаций вкладывать деньги в репутацию. Оказалось, 
что 78 % респондентов рассматривали расходы на репутацию как 
инвестиции. В то же время 48 % опрошенных не знали, какая имен­
но информация необходима партнерам, инвесторам, потребителям 
и обществу для формирования необходимой репутации. П роведен­
ные исследования свидетельствую т о том, что во многих российских 
организациях управление репутацией не является одной из важ ней­
ших составляющ их стратегического планирования.

Н а управление репутацией влияю т три блока факторов:
1) качество продукта, поведение персонала, уровень обслуж ива­

ния клиентов;
2) определение миссии организации (социально значимая идея, 

положенная в основу деятельности);
3) оценка организации в средствах массовой информации, отно­

шение к ней лидеров общественного мнения и государствен­
ных структур.

Базовые составляющие оценки стоимости репутации организации:
• лидерство в секторе;
• долговременная устойчивость;
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привлекательность рынка; 
территориальное присутствие; 
тенденции развития; 
инвестиционная поддержка; 
защищенность активов.

Часть  II. У п р а в л е н и е  з н а н и я м и

КАК КОМПАНИИ УПРАВЛЯЮТ РЕПУТАЦИЕЙ

Репутация МТС — это прежде всего  репутация продукта ко м п а н и и  (та­
кого, наприм ер , ка к  « Д ж и н с » ]  и качества связи . На ранних  этапах к о м ­
пания п р и д е р ж и в а л а сь  та кт и ки  «чем м еньш е о нас знают, тем легче 
нам будет захваты вать  р ы н о к» .  К  2000 г., когда д е н е г  а кц и о н е р о в  на 
быстрое развитие  стало не хватать, МТС «надела фрак, постриглась  и 
пошла на биржу». У ко м па ни и  есть серьезны е  п р и ч и н ы  вы гл яд еть  со ­
л и д но  в глазах заруб еж ны х  а кц ионеров .  Если МТС даст пр о гн о зы , ко ­
торые потом не оправдаются, это может п овлечь  за собой ю р и д и ч е ски е  
последствия , ведь  инвесторы  по куп а ю т  ц енны е  бумаги исходя из о ж и ­
д ан ий , о сн о в а н н ы х  на зая вл е н и я х  ко м п а ни и . МТС, наприм ер , не может 
п озволить  себе искаж ать  д а н н ы е  по количеству  а кти в н ы х  абонентов, 
ка к  это могут делать ком пании , чьи а кц и и  не разм ещ ены  на бирже.

А н а л о ги ч н ы й  путь п р ош л и  едва ли не все ком п ании , которы х сегодня 
можно пр и чи сл и ть  к ф лагманам россий ской  э ко н о м и ки .  Именно  этот 
опы т определяет р азн иц у  в отн ош ени и  к репутации на зарубеж ном  и 
отечественном  ры нках . З апад ны е  ко м п а н и и  более чувствител ьны  к ре ­
путац ионн ы м  ню ансам. Если частны м инвесторам не понравятся , на ­
пример, особенности  характера  д иректора  (л ичностны е ха р а кте р и сти ­
ки  то п -м е н е д ж е р о в , степень соц иал ь ной  ответственности  ко м п а ни и , 
история и обстоятельства созд ания  бизнеса), они  заберут свои деньги .

Эксперты выделяют следующие пять стратегий управления ре­
путацией организации:

1) руководитель — наша гордость. Харизматический руководи­
тель выстраивает управление организацией так, что контакты 
с ключевыми группами основаны на его личных качествах и 
связях, а не на результатах работы организации. Кроме того, 
руководитель рассматривается сотрудниками как модель для 
подражания и, таким образом, выступает как сильный фактор 
мотивации. Недостаток этой стратегии заключается в большой 
вероятности ухудшения репутации после смены руководителя;

2) команда — наша гордость. Когда деятельность организации 
диверсифицирована и разные ее направления слабо связаны 
друг с другом либо являются отдельными бизнес-единицами, 
объектами репутационной стратегии является команда со­
трудников, ответственная за различные направления деятель-
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кости. Особенно это ценно в организациях, предлагающих 
экспертные услуги или технологические решения. Так, репу­
тация компании McKinsey полностью основана на ценности 
ее консультантов. К недостаткам стратегии следует отнести 
неравномерность распределения внимания общественности 
между публичными персонами организации, вследствие чего 
одна пли несколько из них все равно будут восприниматься 
как первостепенные представите;!и организации из-за боль­
шей известности:

3) продукция — наша гордость. В фокусе организации находят­
ся услуги или продукция. Подобная стратегия используется, 
например, в международном гостиничном бизнесе, где каж­
дая сеть известна определенным сервисом (так, при перехо­
де вновь приобретенного отеля под марку «M arriott» — без 
каких-либо изменений в работе отеля! — наполняемость но­
меров возрастает на 100 %). Такой стратегии придерживаются 
P&G, Unilever. Kraft Foods, Nestle. Положительные моменты: 
качество легко проверить, продукция быстро расходится на 
рынке. Недостатки: «неодушевленность» продукции как объ­
екта коммуникации, которая обычно компенсируется смеше­
нием нескольких стратегий управления репутацией;

4) достижения -- наша гордость. Как правило, используется 
в дополнение к другим стратегиям. Стратегия подразумева­
ет, что фокусом коммуникации организации является то, чего 
она достигла за время своей работы. Так работают компании 
SAP и 1C (внедрение систем управления и учета). Недостат­
ки: та же «неодушевленность» достижений, а также то, что 
достижения остаются в прошлом и их быстро забывают. Ком­
пенсировать этот недостаток можно по построенной страте­
гии вокруг нескольких объектов. Так, гарантом качества про­
дукции и достоверности достижений организации может быть 
ее команда. Такой стратегии (акцент на сервисной поддержке 
компетентности специалистов как основа успеха и достиже­
ний) придерживается компания 1C;

5) финансы — наша гордость. Обычно эта стратегия использу­
ется финансовыми структурами, поскольку финансовые по­
казатели — наиболее достоверное подтверждение состоятель­
ности таких организаций. Однако в условиях конкуренции на 
рынке банковских услуг для формирования и закрепления 
репутации часто используется репутационная стратегия с не­
сколькими объектами: финансовые показатели, достижения, 
продукция и команда. Так, инвестиционно-банковская группа 
«НИКойл» (ныне в составе корпорации «Уралсиб») дает в год 
более 200 комментариев для средств массовой информации, 
чем обеспечивает себе необходимый уровень коммуникации

Глава 4. Т е хн о л о ги и  у п р а в л е н и я  зн а н и я м и



чг
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ного партнера с вы соким  рейтингом  д о вер и я1.

Часть II. Управление знаниями

РЕПУТАЦИОННЫЕ РИСКИ

Чтобы заработать репутацию, нужны годы, а чтобы ее потерять доста­
точно 5 минут. Именно поэтому требуется особое внимание к возм ож ­
ным ош ибкам и учет наибольш его количества репутационны х рисков. 
Больш инство их лежит на поверхности: первая часть связана с недо­
оценкой этой стороны бизнеса топ-менеджментом , вторая — с ош иб­
ками в построении коммуникаций. Список наиболее важны х ош ибок: 
недостаточное внимание к этой сфере со стороны руководства ор ган и ­
заций, отсутствие стратегического  подхода к репутационному менед­
жменту. Управление репутацией не должно строиться на ситуативных 
факторах, например условиях кризиса , необходима комплексная стра­
тегия, параметры оценки репутации и ее мониторинг. Типичная ош иб­
ка ф ормирования репутации — работа лиш ь с внеш ней аудиторией и 
отсутствие внутрикорпоративной репутационной политики . Не должно 
быть несоответствия между тем, что заявляет топ-м енедж м ент в офи­
циальных сообщ ениях, и что говорят сотрудники об организации.

Традиционная для России ассоциация репутации организации  с репута­
цией ее руководителя — тоже риск. В больш инстве случаев работают не 
с организациям и, работают с людьми. И верят обещ аниям не абстракт­
ных ОАО, а собственников. «Репутация быстро реагирует на изм ене­
ния внутри компании, особенно если они касаются топ-менеджмента. 
Слухи об уходе Александра Изосимова с поста генерального директора 
"уронили ” курс наш их акций. Д ругих причин на тот момент не было», — 
рассказы вает Е. Гришина, ком м ерческий директор Екатеринбургского 
филиала ОАО «В ы мпелКом » (торговая марка «Билайн»).

Остальная масса репутационных рисков та же, что для бизнеса. Они гро­
зят потерей доверия. «Большой ош ибкой становится недостаточное вни­
мание к общ ению со средствами массовой информации или политика ин­
формационной закрытости особенно, когда речь идет о важных событиях, 
влияющих на рынок в целом. Лиш ние тайны порождают слухи, которые 
могут негативно сказаться на репутации и будущем компании», — считает 
А. Дубовсков, директор филиала «М акрорегион Урал» ОАО «МТС».

Выстраивание отнош ений со средствами массовой информации — от­
дельная тема в управлении репутацией, особенно если журналисту тре­
буются специальные знания для того, чтобы писать о конкретном бизне­
се. Все чаще организации сами пытаются восполнить эти пробелы. Так, 
«М егаФонУрал» приглашал на встречи с журналистами своих техниче­
ских специалистов и юристов, которые рассказывали о тонкостях работы, 
правовой среде и иных аспектах. Своеобразный клуб для журналистов, 
пиш ущ их о банках, создал и СКБбанк. Итог — более грамотная подача 
информации о банке и сформированный пул лояльных журналистов.

1 См.: Носильщики» репутации / /  Компаньон. Стратегии. — Киев. 
2005. — 17 мая.
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Два основны х специф ических риска, присущ их репутации. — несоот­
ветствие ожиданиям аудитории (следствие — потеря доверия] и риск не 
иметь репутацию вообще. Первый может возникнуть, если организация 
чрезмерно увлекается построением имиджа в ущерб основному бизнесу 
или происходит подмена понятий «им идж » и «репутация». В. Гофенберг, 
начальник управления рекламы и PR СКБбанка, полагает: «М ногие PR- 
специалисты  считают, что для управления репутацией достаточно раз­
мещать в дорогих глянцевых изданиях по макету в неделю, тем самым 
формируя образ компании в глазах потребителей. Остальные параме­
тры при этом не учитываются. Но список инструментов управления ре­
путацией гораздо богаче: тут и лоббирование, и благотворительность, 
и event-м аркетинг (событийный маркетинг), и многое другое»1.

Глава U. Технологии управления знаниями

Коммуникационное обеспечение репутационного менеджмента 
заключается прежде всего в использовании всего инструментария 
PR, который помогает:

• поддерживать постоянный диалог с целевыми аудиториями 
(при этом нельзя ограничиваться пресс-релизами и ждать 
кризисных ситуаций);

• постоянно стремиться к информационной открытости;
• решать такую важнейшую задачу, как непрозрачность (в ка­

честве признаков непрозрачности выступают коррупция, 
судебная система, экономическая политика, стандарты бух­
галтерского учета и раскрытия информации, нормативное 
регулирование).

Задача PR как основного метода репутационного менеджмента — 
донести неискаженную, правдивую информацию об организации до ее 
целевых аудиторий (средств массовой информации, некоммерческих 
и общественных структур, местных сообществ, инвесторов и др.).

Организационное обеспечение репутационного менеджмента 
осуществляется через специализированные структуры. Так, управ­
ление репутацией группы компаний «Ренова» возложено на одно из 
подразделений — Институт корпоративного развития. Целесообраз­
ность создания этой структуры заключается в том, что «Ренова» объ­
единяет различные активы практически во всех ключевых отраслях 
российской экономики. I I этот портфель активов трудоемок в управ­
лении, ведь у каждой компании есть своя история, сложившийся 
имидж, свои бизнес-задачи, которые реализуются различными мето­
дами. Задача Института корпоративного управления — задать общие 
стандарты, регламенты для работы, определить общие приоритеты.

Информационно-технологическое обеспечение репутационного 
менеджмента осуществляется через специализированные сетевые 
ресурсы. В частности, в 2006 г. международное сетевое агентство

1 Орлова Е. Формула любви / /  Эксперт Урал. — 2006. — 19 дек.
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Weber Shandwick открыло в сети ресурс («ReputationRx»). посвя­
щенный вопросам управления репутацией. Сайт содержит инфор­
мацию о лучшей мировой практике в области управления имиджем 
компании и ее руководства, а также новости, результаты различных 
исследований, комментарии и другие материалы.

Часть II. Управление знаниями

ЗАЧЕМ РУКОВОДИТЕЛЮ  РЕПУТАЦИЯ?

По данны м  агентства B u rs o n -M a rs te lle r , в ян в а р е -м а р те  2005 г. 64 ко р ­
порации  из спи ска  F o rtu n e  /б Ш с м е н и л и  руководителей и з -за  влияния 
их деятельности  на репутацию  ком па н ии . А н ал и ти ки  агентства  отм еча­
ют, что последнее время потребители, партнеры , инвесторы  и средства 
массовой инф орм ации  все м еньш е прощ аю т топ -м е н ед ж ер ам  у п р а в ­
л ен чески е  ош ибки  и все строже следят за испол нением  взяты х на себя 
обещ аний . В осприятие  роли руководителя как фактора ф орм ирования 
корпоративной  репутации перем естилось по значим ости  с пятого места 
в 1997 г. на второе в 2001 г. Столь требовательное отнош ение к людям, 
на плечах которы х л е ж и т  груз ответственности  за д ен ьги  и сотр удни ­
ков, объясняется гремя причинам и .

Первая причина  — руководители изве стн ы х  ком паний  слиш ком  часто 
говорили  неправду или и гно ри ро в ал и  тре во ж н ы е  си гна л ы , провоцируя 
или усугубляя кр и зи сы . Д оказател ьство  тому — корп ор ативн ы е  с к а н ­
далы  2001 -2004  гг. в Enron, W oldC om , A nd e rse n  C o n su ltin g  и др. Они 
показали , наскол ько  сильно  в л и ян и е  инц ид ентов , связан н ы х с м а н и ­
пулированием  ф инансовой отчетностью , зав ы ш ен и е  цен на услуги , на 
отнош ение  общ ественности  к испол нительном у д ир екто ру  ком пании .

Вторая пр и ч и н а  — тра нсн а ц ио н ал ьн ы е  корп ор ац и и  увел ичил и сь  н а ­
столько, что утратили способность  оперативно реагировать  на и зм е ­
нения в окруж аю щ ем  мире. Р уководитель такой ком пании  играет роль 
точки  входа и выхода клю чевой  инф орм ации о ее планах и действиях. 
И его личная репутация зачастую  определяет отнош ение об щ ествен ­
ности ко всему, что делает ком пания.

Третья пр ичин а  — любая ком пания , ка к  правило, не вы зы вае т в в о ­
ображ ении  людей опред ел енной  ка р ти н ки . Центром вним а н ия  всегда 
становится ее руководитель, с которы м  м ожно общ аться, задавать в о ­
просы  и т. д. О собенно л ичность  руководителя вы зы вает интерес, если 
ком пания  владеет зн ачи тел ьной  долей ры нка  и у нее неоднозначная 
репутация.

Есть ряд  сфер деятельности , где репутация руководителя необходима 
для ры н очно го  успеха ком па н ии . К ним относятся реф ормируемы е и со ­
циально зн ачи м ы е  отрасли (автом обильная, ави ац и он н а я  и др.); сф е­
ры, затра ги ваю щ и е  безопасность  и здоровье  человека (табак, алкоголь, 
м едицина , ф арм ацевтика); вредны е производства  (добы ваю щ ая, х и м и ­
ческая пром ы ш ленность); сервис, основанны й  на д оверии  или эм оц и ­
ях [консалтинг, б анковская  сфера, аудит, м аркети нговы е  и PR-услуги ,
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мода, ш о у-б изнес). П родукция этих отраслей зачастую  слож на для п о ­
н им ания потребителям и либо эффект от ее и спол ьзовани я  отсрочен. 
От потребителя требуется значител ьная  степень доверия  к  ком пании , 
чтобы в м ом ент п о куп ки  продукта (услуги) ф актически  запл атить  за в ы ­
году, которая наступит в будущ ем. К тому ж е  в б ольш инстве  в ы ш е п е ­
речи сл е н ны х  сфер переплетены  интересы  множ ества сторон, вклю чая 
государство. В таких  случаях тра д и ц и он н ая  ком м ун и кац и я  через ре ­
кламу, пр есс -ре л и зы , w e b -сайты  и т. п. не достигаю т цели: разъяснить  
об щ ественности  по зи ц и и  ф ирмы, ее стратегию  д ал ьне й ш его  развития, 
а такж е  подходы к заботе о потребителях, инвесторах, партнерах, о кр у ­
ж а ю щ ей  среде. Значит, общ ение ком па н ии  с внеш ним  миром призван  
обеспечить  руководитель.

Глава 4. Технологии управления знаниями

Выводы

Формирование позитивного имиджа организации, управление 
ее репутацией является эффективной технологией менеджмента 
знаний. Знания передаются внешним контрагентам и обществу. 
При этом происходит формирование группового неявного знания 
об организации, выраженное в ряде образов. Это знание дополняет­
ся групповым явным знанием о поведении организации в прошлом, 
ее надежности и ответственности.

Механизмы, которые формируют имидж и репутацию различ­
ных организаций, одинаковы. К ним относятся: отношение к клиен­
там, политика организации (в том числе этические нормы, правила 
игры), позиционирование организации на рынке, психологический 
климат в организации, степень профессионализма и опыт сотруд­
ников, практика работы (бизнес-опыт), финансовая стабильность, 
динамика развития организации, участие в общественно значимых 
акциях (благотворительность, спонсорство), интеллектуальный и 
научный потенциал организации.

Имидж и репутация организации формируются в процессе ком­
муникации и являются результатом оценки различными аудитория­
ми полученной информации об организации. Хранителем репу­
тации организации и ее воплощением во внешнем мире является 
руководитель. Каждое его слово и поступок во многом определяют 
отношение ключевых целевых аудиторий к организации.

Имидж и репутация выступают в качестве факторов формирова­
ния добавленной стоимости товаров и услуг.



4.5. Организационная культура, 
ориентированная на знания

•  О рганизационная культура. Культура 
знаний.

•  О рганизационная культура, нацеленная 
на обмен знаниям и между сотрудниками.

•  Развитие эмоционального интеллекта.

• Корпоративная социальная 
ответственность.

То, что мы знаем, — ограничено, а то, что не зна­
ем, — бесконечно.

П. Лаплас

Организационная культура. Культура знаний

Для успешной деятельности любой организации, кроме инфор­
мационных, финансовых, технологических и других ресурсов, не­
обходимо постоянное воспроизводство организационного единства. 
Этот процесс полностью зависит от управления культурой органи­
зации, или организационной культурой. Когда основатель круп­
нейшей автомобильной корпорации Г. Форд здоровался за руку с 
рабочими и поздравлял их с семейными торжествами, он создавал 
эту самую организационную культуру — общую благоприятную ат­
мосферу, в которой трудились тысячи людей.

Как правильно: культура организации; организационная культу­
ра; корпоративная культура? Некоторые исследователи считают, что 
понятие организационной культуры более приемлемо, когда мы го­
ворим об организации (ведь не всякая организация — корпорация). 
То есть понятие «организационная культура» шире понятия «кор­
поративная культура». Не менее весомы аргументы другой стороны: 
классическая теория менеджмента под термином «организация» по­
нимает прежде всего деловую организацию (корпорацию), и вполне 
естественно, что применительно к сфере бизнеса организационная 
культура получила свое второе, весьма распространенное назва­
ние — «корпоративная культура». Разделяя оба взгляда, добавим, 
что и организационная, и корпоративная культура складываются во 
многом из представлений коллектива об алгоритмах действий в тех 
или иных случаях, в том числе в процессе реализации целей разного
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уровня. Вот почему нет существенных различий между терминами 
«организационная культура», «культура организации», «корпора­
тивная культура».

©
Культура организации — это совокупность ценностей, норм, при­
вычек, традиций, форм поведения и ритуалов, а также присущий 
организации стиль отношений и поведения.

Многочисленные определения организационной культуры, ко­
торые встречаются в литературе, можно разделить на два подхода. 
Первый характеризует организационную культуру как метафору 
(как правило, применяются «заезженные» сравнения с механизмом 
или организмом). Последователи второго утверждают, что орга­
низационная культура — это реально существующий объективно­
субъективный феномен (тогда рассматривается набор определенных 
характеристик организации, управленческих приемов, процедур и 
правил). Оба подхода имеют право на существование, тем более что 
большинство авторов сходится в главном: культура организации — 
это сложная композиция важных, часто не поддающихся формули­
ровке положений, бездоказательно принимаемых членами коллек­
тива. В рамках обоих подходов признается, что организационная 
культура способствует реализации стратегии развития, в том числе 
через совокупность норм, ценностей, убеждений, образцов поведе­
ния, закрепленных в сознании большинства сотрудников.

В определенном смысле организационная культура относится 
к групповому неявному знанию, которое в максимальной степени 
формирует сознание организации, управляет поведением людей 
и само формируется под воздействием их поведения.

Формирование организационной культуры начинается с воспи­
тания внутренней культуры персонала, т. е. с каждого сотрудника. 
Первый шаг на этом пути — использование соответствующих ме­
тодов рекрутинговой диагностики, связанных в том числе с тща­
тельным анализом информации, полученной от претендентов на 
должность. Занижая «культурную планку» при наборе персонала, 
работодатель рискует столкнуться с нелицеприятным поведением 
сотрудников в будущем, нарушением дисциплины или конфликта­
ми в коллективе. В свою очередь люди, которых удается привлечь в 
организацию, нуждаются в своеобразном «тюнинге» — коррекции 
их внутренних представлений о нормах и ценностях. Эту функцию 
может взять на себя внутренний PR, отвечающий за грамотно ор-
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ганизованные внутрикорпоративные события (собрания по пово­
ду достигнутых успехов, корпоративные праздники и вечеринки, 
профессиональные конкурсы, тематические шоу и т. д.). Правда, 
существует опасность переоценки значимости корпоративных ме­
роприятий для сотрудников организации. Так, исследования незар­
платной мотивации на предприятиях Уральского региона показали, 
что работодатели и работники в последние годы стали по-разному 
относиться к корпоративным праздникам. Директора и менеджеры 
по PR поставили корпоративные праздники на первую позицию в 
«стандартном» мотивационном пакете, а вот сами работники — на 
десятую, т. е. последнюю1.

Важный шаг — разработка и внедрение регламентов, норм, про­
цедур (правила внутреннего распорядка, стандарты качественного 
обслуживания клиентов, требования к дресс-коду, информацион­
ные материалы для адаптации новых сотрудников и т. п.).

К условиям формирования организационной культуры также 
можно отнести мотивацию и стимулирование персонала (в том 
числе развитие ответственности персонала за работу с клиентами); 
работу в команде (выработка командного духа); корпоративную 
благотворительность; внедрение и поощрение определенного стиля 
управления.

Для формирования культуры организации топ-менеджмент мо­
жет создать специальную рабочую группу, куда должны входить 
генеральный директор, менеджер по персоналу, начальники де­
партаментов (отделов), возможно, рядовые работники. Вместе они 
описывают миссию организации, принципы ее работы, анализиру­
ют сложившуюся в организации атмосферу, разрабатывают нор­
мы поведения. Контроль нал внедрением системы корпоративных 
ценностей, как правило, возлагается на PR -подразделение, которое 
с самого начала подключается к этой сложной работе, относя ее к 
внутрифирменному PR. Закономерным результатом всех усилий 
должна стать оформленная система корпоративной культуры — 
благоприятная среда, в которой максимально проявятся способно­
сти каждого сотрудника.

Поскольку главная особенность организационной культуры — ее 
изменчивость, недостаточно, сформировав культуру, предоставить ее 
самой себе в надежде на автономное существование. Как показывает 
практика, необходимость реформирования корпоративной культуры 
возникает при количественном изменении персонала, слияниях и по­
глощениях. объединении активов в рамках единого холдинга, смене 
руководителей и бизнес-процессов, диверсификации бизнеса и т. п.

1 Курткип И. Маркетинг и менеджмент становятся событийными / /  Де­
ловой кварта.4. — 2007. — 21 сент.



Глава 4. Технологии управления знаниями

В КАКОЙ КОМПАНИИ ЛУЧШЕ: ЗАПАДНОЙ ИЛИ ОТЕЧЕСТВЕННОЙ?

Д остоинства корпоративной культуры иностранны х ко м паний  о ч ев и д ­
ны. Это не только свод формальных правил, в н е ш н и х  и внутренних  

ко м м ун и кац и й ,  но и прозрачность структуры, сл едо вание  зако на м . Так. 
в з ап ад н о й  ко м па ни и  и скл ю чена  вероятность н ар уш ения  руководством  
трудового кодекса или контрактны х условий.

Е щ е один важ ны й м ом ент — во сп и тан и е  гордости за ком панию . П р и ­
частность к мировому бренду н ал а га ет  соответствую щ ие моральны е  

обязательства на каж д о го  сотрудника и требует кач еств е нн ого  вы пол­
нения  работы. В результате у персонала в о зн и ка ет  ответственность за  

свои действия , причем  не только внутри ко м пании ,  но и за ее п р е д е ­
лами.

Не м ен ее  зн а ч и м а  этика в з а и м о о тн о ш е н и й  и стиль о бщ ен и я  сотруд­
ников м ежду собой. Трудно представить в зап ад н о й  ко м па ни и  н еув а­
ж и тел ь н ы е или грубые выпады руководства по о тн о ш е н и ю  к п о д ч и ­
ненны м.

В м еждународны х ком паниях принято заботиться о сотрудниках, созда­
вая м аксим альны й комфорт в офисе и на рабочем месте. Это делается  

не просто из гуманитарны х со о бр аж ен ий ,  а скорее сугубо п р а гм а ти ч е ­
ски. Посчитано, что совр ем енн о е  оборудование рабочего места, вклю ­
чая д а ж е  мелочи в виде чая, кофе, воды, посуды и пр., влияют на п о ­
вы ш ени е  КП Д . Социальная з а щ и щ е н н о с ть  (например, м ед ицинское  
страхование или корпоративны е п ен сио нн ы е программы] — тем более.

У в а ж е н и е  к персоналу проявляется и в создании  вн утренней  инф ор­
м ац и о н н о й  среды, когда любой сотрудник р асп о л агает  и н ф о рм ацией  о 

финансовы х результатах, п е р е м е щ е н и и  в должностях , прочих ко р п о р а ­
тивны х новостях. П рактикуется  развити е  и обучение персонала за счет  
ко м пании .

А л екс ей  М А Р Е Й , в и ц е -п р е з и д е н т ,  д и р е к то р  р озн и чн ы х п р о д а ж  и р а ­
боты с кл и е н та м и ,  « А л ь ф а Б ан к» :

— Я н ико гда  не задавался вопросом, почему пер ехо ж у из зап адн ой  

ко м па ни и  в российскую . М н е  в п р и н ц и п е  был и н тересен  б ан ков ский  

ритейл, в частности, п ро ект  «А л ьф аБ ан к  Экспресс», управлять которым  

я и п риш ел . Н есо м ненн о , меня см ущ ала корпоративная  культура новой  

к ом пании , но в то ж е  время я уверен, что д а ж е  один ч ел ов ек  может  

п ринести  свою культуру, свои ценн ости  и распространить их на людей,  
с которы ми работает. Кром е того, работа в ко м пания х  с р азно й  культу­
рой д а ет  больш ой опыт. В каж д о й  культуре есть свои сильны е стороны, 
главное увидеть это и взять для себя самое ценное , ведь любой опыт  
о б о га щ а е т  человека  .

' Э л и т н ы й  персона,!. -  2006. Л<? 18.
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Часть II. Управление знаниями

Адаптируясь к возможным изменениям, организационная 
культура должна постоянно ориентироваться на знания. Это об­
стоятельство закреплено в некоторых функциях организацион­
ной культуры, в частности образовательной, или развивающей, а 
также интеграционной и функции ориентации на потребителя. 
Культура всегда связана с образовательным, воспитательным 
эффектом. Ведь организации похожи на большие семьи, поэто­
му руководство должно заботиться об образовании своих работ­
ников. Результат таких усилий — приращение навыков и знаний 
работников, которые организация может использовать для до­
стижения своих целей. Что касается интеграционной функции, 
то, прививая определенную систему ценностей, организационная 
культура создает у работников ощущение равенства, это позволя­
ет каждому лучше осознать цели организации; приобрести благо­
приятное впечатление о ней; ощутить себя членом единого кол­
лектива и определить свою ответственность перед ним. Ф ункция 
ориентации на потребителя также способствует трансформации 
знаний в интересах бизнеса, стимулирует применение знаний на 
практике.

Целесообразно рассматривать организационную культуру как 
культуру знаний, создающую такую атмосферу, которая вовлекает 
в процесс систематического накопления, широкого распростране­
ния знаний и регулярного обмена ими всех сотрудников органи­
зации.

Культура знаний — это корпоративная философия, включающая 
в себя базовые принципы и ценности организации, соответствующие 
целям и стратегии управления знаниями, на которую ориентируются 
в своей деятельности и которую разделяют все сотрудники органи­
зации1.

Культура знаний закладывает в деятельность организации такие 
нормы, как постоянное генерирование идей, инновационный под­
ход к развитию, информационная открытость, готовность к переме­
нам, образование в широком смысле. Культура знаний подразумева­
ет, что движимая знаниями организация добывает информацию из 
самых разнообразных источников.

1 Мильнер Б. 3., Румянцева 3. П.. Смирнова В. Г. и др. Управление знания­
ми в корпорациях; Учеб. пособие. — М.: Дело, 2006. — С. 274.



Разные области знаний, необходимых любой организации, вклю­
чают в себя следующие направления:

• знания о покупателе: его нужды; его взгляд на вещи и моти­
вация; его покупательная способность; с кем он обсуждает во­
прос о покупке; какая стратегия и какая система обслужива­
ния должны быть разработаны, чтобы завоевать и сохранить 
покупателя, и т. д.;

• знания о конкурентах: что конкуренты продают сейчас и что 
они планируют продавать в будущем; какова их стратегия; ка­
кие приемы для завоевания лояльности потребителя они ис­
пользуют;

• знания о продукте: его место на рынке; какую ценность для 
потребителя он создает; кто его покупает и почему, по какой 
цене его лучше продавать; сколько стоит производство этого 
продукта сейчас и сколько может стоить в будущем;

• знания о процессах: какие считаются передовыми; современ­
ные методы управления бизнес-процессами; осведомленность 
о технологических достижениях и прогнозирование развития 
технологий; системные инновации; возможности создания 
синергетического эффекта и т. п.;

• знания о финансах: денежные ресурсы организации; откуда 
и каким образом можно привлечь венчурный капитал и по ка­
кой цене; интегрирование различных финансовых механизмов;

• знания о людях: кто они, сотрудники, что их мотивирует; как 
наладить обратную связь с ними; где найти квалифицирован­
ных экспертов для работы в различных областях и т. д.

Организационная культура, нацеленная на обмен 
знаниями между сотрудниками

Формирование организационной культуры, нацеленной на об­
мен знаниями между сотрудниками, — важный фактор конкуренто­
способности современной организации. Известно много организа­
ций, которые сформировали соответствующую культуру и достигли 
значительных результатов. Для интенсивного обмена знаниями во 
многих организациях особым образом строится рабочее простран­
ство офисных помещений. В таких помещениях можно увидеть 
лишь небольшие перегородки, которые выделяют индивидуальное 
рабочее место из большого единого пространства, что способству­
ет более интенсивному общению сотрудников и в конечном счете 
более интенсивному и результативному обмену знаниями. Иногда 
достаточно обеспечить людей средствами коммуникации, которые 
делают более эффективной групповую работу и повышают культу­
ру обмена знаниями.

Глава U. Технологии управления знаниями
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©
При этом естественна ситуация, когда работник сам определяет 

области, где он может расширить свой кругозор, и добивается инте­
грации своих знаний и общекорпоративных. Это трудно закрепить 
в тех или иных корпоративных документах, хотя формальное требо­
вание обмениваться информацией может быть заложено даже в го­
довые планы сотрудников.

Своей культурой, нацеленной на обмен знаниями между сотрудни­
ками, может гордиться датская фирма Oticon. В ней поощряется риск 
и самостоятельные решения на всех уровнях управления, что, в свою 
очередь, немыслимо без взаимодействия работников различных отде­
лов, установления рабочих контактов. Служащие исследовательских 
подразделений работают в рамках различных проектов, при этом их 
статут может меняться: в одном проекте специалист — руководитель, 
в другом — член команды. Это делается для поощрения инициативы, 
которая подкрепляется интенсивным обменом информацией между 
членами рабочих групп, а также внешними контактами с контрагента­
ми фирмы. Особый акцент в формировании культуры Oticon делает­
ся на открытость, гибкость, сетевую работу, обучение, тренинги и пр.

■ • f ". . „ • . ч .. д . . • •. ■ • '•
Организационная культура, нацеленная на обмен знаниями между 
сотрудниками, — это прежде всего такой стиль отношений, заведен­
ный порядок, когда работникам нравится делиться собственным опы­
том, поскольку им известно, что в результате обмена они наверняка 
получат больше, чем предложат сами.

ОБМЕН ЗНАНИЯМИ ПО ГЕИТСУ

Типи чно й  проблемой ф ункц ион ир ов ан ия  крупных ко м па ни й  является  
недостаточная  инф орм ированность  персонала, как  следствие — отсут­
ствие в заи м о п о н и м ан и я  в коллективе, конфликты и со п ро ти вл ен ие  п о ­
ли ти ке  руководства. Д ел о  д а ж е  не в недостатке инф о рм ации  вообще,  
а в ее несоответствии зн а чи м ы м  для челов ека  факторам. В число т а ­
ких факторов входят цели ко м пании ,  востребованность инициати вы  с 
мест, возм ожности  проф ессионального  роста в ко м п а н и и .  В ком паниях,  
которым удалось сф ормировать продуктивную сеть, в заим н ы й обмен  
ин ф о рм ацией  н аиболее эффективен, все сотрудники хорош о ин ф о р м и ­
рованы по поводу корпоративны х целей.

В своей известной кн и ге  Б. Гейтс приводит в прим ер  п резид ен та  а в то ­
мобильного производства к о рп о ра ции  Ford Ж . Нассера, который раз в 

неделю  рассы лает электр он н ы е почтовые послания 89  тыс. своих п о д ­
чи н ен н ы х по всему миру. В них он делится с людьми новостями, как  
хо рош им и, так  и плохими. Кром е отправителя, никто эти письма не ре-
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дактирует, мало того, он сам ч итае т  ответы, которых еж е м е с я ч н о  п р и ­
ходит несколько сотен. П р е зи д ен т  сам д а ет  поручения своим п о м о щ н и ­
кам, если требуется продолжить переписку.

Гейтс п иш ет: «Я то ж е  обр ащ аю сь  к сл уж а щ и м  M icrosoft по всему миру  
с эл ектронны м и п осланиям и по в а ж н е й ш и м  вопросам. К ак  и Ж а к  Н а с ­
сер, я сам читаю ад р есо ван н ы е м не письма работников к о м п а н и и  и 
даю т а к и е  ж е  поручения. Почтовые о б р ащ ен и я  сотрудников, п р е д п р и ­
н и м ае м ы е ими по собственной ин и ц и а ти в е ,  чр езвы чайно  для меня по ­
лезны — таким  образом я получаю возможность быть постоянно в курсе  
того, к а к и е  проблемы их волнуют и что они на этот счет д у м а ю т » 1.

Так руководитель M icrosoft  о б е сп еч и в ае т  сотрудничество в р ам ках кон ­
кретны х проектов, одно вр ем енн о  увеличивая  че л о в еч е ски й  и о р га н и ­
зац и о н н ы й  капитал  своей ком пании .

Глава 4. Технологии управления знаниями

Первое, что организации нужно сделать для обмена знаниями 
между сотрудниками, — построить систему ценностей, отвечающую 
взглядам сотрудников. Эта система ценностей должна включать 
как минимум два аспекта: 1) уровень безопасности, который орга­
низация обеспечивает своим сотрудникам, и 2) качество отношений 
между организацией и сотрудниками, включающее такой немало­
важный компонент, как доверие.

В систему базовых ценностей Buckman Labs, например, включи­
ла следующие десять позиций:

1) компания состоит из людей с различными способностями 
и потенциалом, каждый из которых вносит свой вклад в об­
щее дело;

2) сотрудники должны относиться друг к другу с достоинством 
и уважением, выстраивая надежные и позитивные контакты:

3) вклад каждого признается и поощряется;
4) будущее планируется, чтобы можно было контролировать со­

бытия, а не подчиняться им;
5) политика компании — обеспечить работу каждому сотрудни­

ку вне зависимости от текущей ситуации:
6) все решения принимаются в свете того, что они верны для 

компании в целом в длительной перспективе, а не в данный 
момент;

7) потребители — единственная причина существования компа­
нии. Чтобы обслуживать их надлежащим образом, необходи­
мо поставлять продукты и услуги, которые обеспечат эконо­
мическую выгоду и высокую добавочную стоимость;

1 Гейтс Б. Бизнес со скоростью  мысли. — М.: Э К С М О -П рссс. 2001 . — 

С. 250.
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8) необходимо творчески подходить к реш ению  проблем  — 
только так можно обеспечить высокое качество продуктов
и услуг;

9) вы сокие этические принципы  долж ны  стоять во главе угла 
при ведении бизнеса, чтобы каж ды й мог гордиться принад­
леж ностью  к компании;

10) ком пания ответственна на индивидуальном  и корпоративном  
уровне за то, как ее оцениваю т другие лю ди, поэтому необхо­
дим о постоянно заботиться о престиже.

О дним и стим улами задачу обмена зн ан иям и  меж ду сотрудни ка­
ми организации реш ить нельзя. Вот почему так  важ но от внутрен­
ней установки  «знания есть власть, и дели ться  им и не следует» пе­
рейти к новой, более перспективной установке: «свободны й обмен 
знан иям и  есть источник успеха организации и личности». Переход 
от одной установки к другой — слож ны й процесс, но от него зависит 
эф ф ективность стратегий управлени я знаниям и. Это крупном ас­
ш табное изменение, которое касается и м отивационны х элементов, 
и обучаю щ их систем, и  критериев, и показателей деятельности  орга­
низации. О но касается такж е ф орм ирования новы х отнош ений, н а­
правленны х на эф ф екти вн ое использование персональны х знаний 
и знан ий  организации. И нвестирование в доверие в соврем енны х 
организац иях подчас значительно важнее, чем инвестиции в обору­
дование.

Развитие эмоционального интеллекта

К ак сделать так, чтобы  культура зн ан и й  как  неотъем лем ая 
часть орган и зац и он н ой  культуры  бы ла пон ята  и осознан а каж ды м  
работни ком  и отраж алась на его поведении ? Э та задача реш ается 
с пом ощ ью  соц и альн ой  технологии , которую  условно  м ож но н а ­
звать  «развит ие эм оционального инт еллект а». С уть технологии  
заклю чается  в том, что сотрудн и ки  тр атят  все свои силы , энергию  
и эм оци и  на создание лучш ей  в м ире (в  стране, регионе, городе) 
организации.

Н аличие эм оционального интеллекта у конкретного человека 
означает разум ное поведение в эм оциональной области, что, в свою 
очередь, подразум евает объединение таких свойств, как осознание, 
анализ и контроль своих эмоций, поним ание позиций других л ю ­
дей и участливое к ним отнош ение, ум ение устан авли вать контакты  
и строить отнош ения с окруж аю щ ими. Е сли эти особенности п р и ­
сущ и организации, то у организации сф орм ирован эм оциональны й 
интеллект. Его развитие в рам ках организационной культуры по­
зволит постоянно иметь интеллектуальны й задел и разум но рас­
поряж аться интеллектуальны м  потенциалом.



И м ею тся такие способы  развития эм оционального интеллекта, 
как ф орм ирование группового сам осознания, закрепление лучш их 
традиций и создание корпоративной религии.

Самосознание команды  вы раж ается через отнош ение к общ ему 
настрою  группы, через заботу  о каж дом члене группы. Ч лены  кол­
лектива, обладаю щ ие групповы м самосознанием , чутко улавливаю т 
внутренние переж и вания индивидов, перенимаю т друг у друга эм о­
циональны е импульсы , как полож ительны е, так и отрицательны е.

Глава 4. Технологии управления знаниями

Высокий уровень группового самосознания позволяет команде 
принимать решения о том, что и как ей следует делать, вместо того, 
чтобы слепо повиноваться бессмысленным распоряжениям или за­
висеть от настроения отдельных членов.

О  проявлении группового сам осознания рассказы вает в своей 
книге Д. Гоулман. Д ж анет, лидер  крупной страховой компании, п ри­
дя в новое подразделение, с порога отм ела все стары е методы работы 
и, ж ертвуя лю дьми, стала агрессивно проводить свою политику кар­
динального обновления. В итоге она своим и дей стви ям и  «сплотила 
ком анду вокруг нового дела: лю бой ценой увидеть провал началь­
ницы». Д ж анет не учла, что негласные, но могущ ественны е нормы, 
которы е господствовали в ком пании до ее прихода, довольно креп ­
ко эм оционально связали  членов команды, которы е даж е гордились 
тем, что всегда поддерж ивали друг друга в трудны е времена. Таким 
образом, новы й лидер, не им ея навы ков эм оционального и н теллек­
та, не сумел поднять групповое взаим одействие на более продук­
тивны й уровен ь1.

У ровень группового  сам осозн ан и я  необходим о у чи ты вать  при 
создан и и  кр о ссф у н к ц и о н альн ы х  команд, которы е такж е я в л я ю т ­
ся создателям и  н овы х зн ан и й  в орган и зац и и  и отли чаю тся  рядом  
особен ностей  эм оц и он альн ого  ин теллекта . К россф ун кц и он аль- 
ная ком ан да — это  группа, состоящ ая  из сотрудн и ков  разли чн ы х  
ф у н кц и о н ал ьн ы х  п одразделен и й  о рган и зац и и  (н ау ч н ы е и ссл едо ­
вани я, ин ж ин ирин г, маркетинг, ф ин ан сы , уп равлен и е  лю дски м и 
ресурсам и  и т. д .), скон ц ен три рован н ы х  на реш ен ии  кон кретн ой  
задачи.

1 Гоулман Д. Эмоциональное лидерство: Искусство управления людьми 
на основе эмоционального интеллекта. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2005. — 
С. 190-192.
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Чтобы достойно принимать вызовы новой эпохи, движимой 
знаниями, необходимо создать широкий диапазон стилей работы, 
навыков и взглядов на вещи. Самоорганизующиеся команды, к ко­
торым относятся кроссфункциональные, в силу своей природы от­
личаются разнообразием мышления, креативностью и инновацион­
ным подходом к развитию.

Кроссфункциональные команды призваны решать различные 
задачи, начиная с разработки общей концепции и заканчивая улуч­
шением социальных аспектов совместной работы. Такие команды 
могут быть созданы, в частности, для дизайна и разработки новых 
продуктов; выбора и внедрения новых технологий; совершенствова­
ния цепочки превращения услуг в прибыль; сокращения себестои­
мости продукции.

КАК СДЕЛАТЬ РАБОТНИКА ИГРОКОМ КОМАНДЫ?

Бывший исполнительный директор G eneral E lectric, легендарный  
Д. Уэлш, советует руководителям:

•  поставьте общую цель, достойную уважения;

•  излучайте заряд положительных эмоций и энергии;

•  помогайте нижестоящим руководителям стать выдающимися лиде­
рами;

•  создавайте разнородные кроссфункциональные команды;

•  облегчайте «перекрестное опыление» идей;

•  расставайтесь с теми, кто не хочет играть в команде.

Соединение нескольких индивидуальных точек зрения в рамках 
общего понимания проблемы необходимо, но не достаточно для за­
пуска процесса создания новых знаний. Социально сформированные 
концепции должны быть восприняты участниками на индивидуаль­
ном уровне так же, как и члены организации или отделы компании 
признают ценность какого-нибудь нового инструмента путем тестиро­
вания и экспериментирования с ним. Возможно, в этом заключается 
главная особенность эмоционального интеллекта кроссфункциональ- 
ных команд. Нонака, один из основателей теории управления зна­
ниями, называет этот процесс кристаллизацией. Степень полезности 
этой концепции с точки зрения членов организации определяет, по- 
настоящему ли поверят в нее все сотрудники. Создание кроссфунк- 
циональных команд представляет собой преобразование индивиду­
альных знаний в корпоративные на основе процесса их умножения 
и в ходе социальных взаимодействий между членами команды.
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ПРИНЦИПЫ ПОСТРОЕНИЯ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ НА «ГАЗЕ»

Закрепление новых, к тому же поддерживаемых коллективом тради­
ций на Горьковском автозаводе происходит благодаря освоению фи­
лософской концепции, основу которой составляют четыре ключевых 
принципа. Первый и главный из них — «Думай о заказчике». Реали­
зация этого принципа означает, что каждый работник следует правилу 
«Никогда не подавать дефектные изделия или неточную информацию 
на вход другого процесса». Каждый сборщ ик является заказчиком для 
предыдущего оператора и в полной мере должен осознавать всю меру 
ответственности за ненадлежащее или несвоевременное исполнение 
своей работы.

Второй принцип — «Люди — самый ценный актив». Каждый человек 
должен быть уверен, что он нужен коллективу, его знания, умения вос­
требованы, успех завода зависит от его личных усилий. Ни один спе­
циалист не может быть уволен без веских оснований. Высвобожденные 
с эталонных участков работники становятся носителями знаний, опыта 
и передовых идей на других участках подразделения.

Третий принцип основывается на философии непрерывного совер­
шенствования, когда каждый процесс может и должен оцениваться и 
улучшаться по таким показателям, как требуемое время, используе­
мые ресурсы, качество готовой продукции. Вовлечение рабочих в про­
цесс постоянных улучшений способствует не только тому, что пробле­
мы, существующие на заводе, не останутся без внимания, но и тому, 
что человеческий ресурс будет использоваться гораздо эффективнее. 
Процесс соверш енствования, как правило, не требует крупных инве­
стиций, но обязательно подразумевает постоянные усилия и привер­
женность делу. Ключевую роль при внедрении процесса постоянных 
улучшений играет целенаправленная и планомерная работа высшего 
руководства.

И наконец, четвертый принцип — «Все внимание на производствен­
ную площадку». Именно там, где осуществляется конкретная работа, 
необходимо искать пути повышения эффективности текущего процес­
са. Все уровни управления — высш ий, средний и ИТР — существуют 
для того, чтобы оказывать поддержку участкам основного производ­
ства.

Понятию «корпоративная культура» близко другое — «корпо­
ративная религия», введенное датским профессором И. Кунде. Оно 
включает веру организации в себя, свои мечты, т. е. веру, которая 
обеспечивает ей успех на рынке. Строить корпоративную религию 
означает последовательно реализовывать корпоративную концеп­
цию, призванную обеспечить доверие и лояльность как в самой ор­
ганизации, так и среди ее основной целевой аудитории.
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Корпоративная религия — это набор ценностей, объединяющий орга­
низацию вокруг ее миссии и видения.

В основе концепции организационной культуры известной 
российской корпорации АФК «Система» лежит максимизации 
стоимости корпорации. Это означает, что, во-первых, важнейшей 
целью всех действий сотрудников объявляется максимизация 
стоимости корпорации; во-вторых, все управленческие решения 
основываются на целях, нормативах эффективности и корпора­
тивных стандартах; в-третьих, материальная компенсация менед­
жера определяется его вкладом в увеличение стоимости корпора­
ции. Такая прагматичная, жесткая постановка задачи оправдана 
тем, что корпоративная культура — это культура организации, 
действующей в условиях конкуренции и борьбы за первенство на 
рынке.

Для носителей корпоративной культуры свойственно восприя­
тие организации как живого организма, поддержание жизнедеятель­
ности и работоспособности которого важнее благополучия отдель­
ного человека. Этот организм живет по своим законам и объединяет 
людей на основе их общих ценностей и норм в единый клан или 
семью. Современные работники стремятся не только материально 
преуспевать, но и психологически комфортно себя чувствовать в 
организации, корпоративные ценности которой соответствуют их 
личным ценностным ориентациям. Идентификация с корпоратив­
ными ценностями помогает сотрудникам примириться с теми неиз­
бежными жертвами, которые они приносят ради того, чтобы стать 
членами коллектива.

На развитие эмоционального интеллекта АФК «Система», безу­
словно, оказал влияние выбор организационной структуры и формы 
собственности. Современная корпорация — это сознательное и до­
бровольное объединение предпринимателей, которые занимаются 
конструированием предпринимательских схем, уникальных комби­
наций традиционных видов бизнеса. Корпорация требует высокого 
уровня доверия и понимания между входящими в нее компаниями, 
потому что предпринимательская схема — не просто ноу-хау успеха, 
но часто вопрос жизни и смерти. Организационная культура кор­
порации рассматривается как мощный стратегический инструмент, 
позволяющий ориентировать все бизнес-единицы и работников на 
реализацию общих целей.



Корпоративная социальная ответственность

Глава 4. Технологии управления знаниями

В конце 1970-х гг. ведущие компании США и Великобрита­
нии, объединив элементы корпоративной политики по отношению 
к внешней среде, выработали более целостный подход к взаимо­
действию с обществом. Суть этого подхода заключается в том, что 
уважение к компании-производителю определяется не только ка­
чеством товара, эффективностью рекламы, но и общим имиджем, 
репутацией компании, в том числе ее ответственным отношением 
к партнерам, работникам, окружающей среде, обществу.

Широкая трактовка корпоративной социальной ответственно­
сти включает в себя:

• корпоративную этику:
• корпоративную социальную политику в отношении общества;
• корпоративную политику в сфере охраны окружающей среды;
• принципы и подходы к корпоративному управлению;
• вопросы соблюдения прав человека в отношениях с постав­

щиками, потребителями, персоналом;
• политику в отношении персонала.

Корпоративная социальная ответственность — концепция, в соот­
ветствии с которой организации на добровольной основе интегриру­
ют социальную и экологическую политику в бизнес для достижения 
коммерческого успеха путями, которые основаны на этических нормах 
и уважении к людям, сообществам, окружающей среде.

Как было остроумно замечено по этому поводу, «с помощью цен­
ностей социально ответственного бизнеса капиталистов пинками 
гонят к алтарю истинных ценностей, используя единственно понят­
ный им язык денег»1.

В содержании корпоративной социальной ответственности вы­
деляются следующие основные факторы:

• инициатива. Организации должны проявлять инициативу 
не только в коммерческой деятельности, но и в отношениях 
с общественностью;

• образование. Организации должны предоставлять молодым 
работникам и трудовому коллективу в целом возможности 
для подготовки и переподготовки — национальные рынки 
нуждаются в высококвалифицированных специалистах;

1 Хилтон С., Гиббис Д. Бизнес во благо. — СПб., 2003. — С. 99.
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• культура и искусство. Организации должны понимать, что 
поддержка культуры и искусства повышает качество жизни, а 
потому помощь в организации разнообразной творческой дея­
тельности входит в круг обязанностей субъекта управления;

• экологическая деятельность. Организации должны поощрять 
всяческие усилия в этом направлении, ибо состояние окру­
жающей среды также относится к качественным характери­
стикам жизни.

Часть II. Управление знаниями

НЕФИНАНСОВЫЕ РИСКИ КОРПОРАЦИИ ОБОРАЧИВАЮТСЯ 
СЕРЬЕЗНЫМИ ФИНАНСОВЫМИ ПОТЕРЯМИ

Когда просочилась информация о том, что на предприятиях компании 
Nike в Азии используется детский труд, котировки компании резко 
пошли вниз. Именно после этой истории Nike вынуждена была опубли­
ковать социальный отчет, который демонстрировал ее усилия в обла­
сти охраны труда.

Репутация Chevron резко пошатнулась после того, как нефтяную ком­
панию уличили в дискриминационной кадровой политике (существо­
вала инструкция, в соответствии с которой нежелательно было брать 
на работу чернокожих сотрудников). Чтобы восстановить доверие в 
глазах общественности, компания стала рьяной поборницей прав че­
ловека.

Даже наученная горьким опытом Shell (международные скандалы, свя­
занные с коррупцией на развивающихся рынках, загрязнением окру­
жающей среды и т. п.) не смогла просчитать все риски, связанные с 
работой в Нигерии. Компания оказалась втянутой в настоящую войну 
между правительственными войсками и племенами, требовавшими 
свою долю при освоении нефтяных богатств на территории их про­
живания. Регулярные демарши населения против Shell выражались 
в подрывах трубопровода и нефтяных вышек, захвате сотрудников в 
качестве заложников. Требования «террористов» были просты: тру­
доустроить или заплатить за свет. Дело в том, что компания в качестве 
реализации социальной ответственности взяла на себя обязательство 
компенсировать жителям деревень плату за электроэнергию. Но мест­
ные власти специально отключали свет, провоцируя тем самым оче­
редную волну акций возмездия против Shell.

Каждый инцидент приносил Shell не только имиджевые, но и впол­
не реальные финансовые потери. Так, в 2003 г. компания вынужде­
на была свернуть добычу нефти на некоторых месторождениях. Из-за 
взрыва нефтепровода в 2005 г. объем нефтедобычи сократился на 
180 тыс. баррелей в день, и компания не выполнила свои обязатель­
ства перед клиентами. В начале 2006 г. после нападения повстанцев 
из «Движения за освобождение дельты Нигера» Shell заявила о своем 
уходе из страны.
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В нутрикорпоративны й механизм  реализации политики  соц и ­
альной ответственности вклю чает в себя:

• разработку социального бюджета организации;
• следование принципам корпоративных кодексов, содержа­

щих положения о направлениях корпоративной социальной 
ответственности (ответственность в отношении целевых ау­
диторий организации, экологическая ответственность, ответ­
ственность перед обществом);

• повышение уровня и качества знаний (создание интеллекту­
ального капитала) работников корпораций в области корпо­
ративной социальной ответственности;

• реализацию концепции «экономика участия», повышающей 
заинтересованность работников в результатах деятельности 
своей организации и как следствие — их корпоративную со­
циальную ответственность.

Примеры тому, как можно заработать на социальных инвести­
циях, беря на себя ответственность за общество, показывает горно- 
металлургическая компания «Норильский никель». Ее кадровые 
службы до недавнего времени набирали персонал со стажем, чтобы 
минимизировать расходы на обучение. Но поскольку занятость мо­
лодежи оставалась острой проблемой для Норильска, руководство 
компании по просьбе местной администрации разработало про­
грамму подготовки рабочей смены, которая предусматривала соз­
дание ученических рабочих мест, наставничество, формы обучения. 
По итогам реализации этой программы от новобранцев поступило 
рационализаторских предложений на 200 млн руб.

Еще одна иллюстрация к теме «Следование принципам корпо­
ративных кодексов». В ходе реструктуризации «Норильского ни­
келя» предстояло закрыть ряд предприятий. Проблему кандидатов 
на увольнение разрешили следующим образом: работникам пред­
пенсионного возраста дали возможность доработать на этих пред­
приятиях, а другим предложили переквалифицироваться и перейти 
на другие производства.

«Экономика участия» представляет экономическую систему, 
в которой наемные работники участвуют в хозяйственной деятель­
ности организации и, по сути, становятся собственниками. Благо­
даря слиянию работника и собственника в одном лице происходит 
объединение интересов субъектов корпоративных отношений; у 
трудового коллектива появляется заинтересованность в результа­
тах труда и развитии организации, что способствует достижению 
институциональных целей организации, которое становится на путь 
устойчивого конкурентного развития.

Основные схемы практического участия трудового коллектива 
в деятельности организации делятся на три подгруппы: 1) участие

Глава 4. Технологии управления знаниями
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в прибылях; 2) участие в управлении; 3) участие в собственности. 
Разрешение комплекса корпоративных противоречий достигается 
за счет сочетания форм участия, что приводит к синергетическому 
эффекту, когда одна система участия усиливает положительный эф­
фект другой системы. Основное сочетание — это совместное при­
менение схем участия в собственности и схем участия в управлении, 
которое оказывается наиболее результативным.

Такая система дает мощный импульс к производительному тру­
ду, обогащает его потоком творческих идей, повышает заинтересо­
ванность в развитии организации со стороны работников, умножает 
эффект количественных и качественных показателей. Система со­
циальной ответственности организации начинает эффективно рабо­
тать тогда, когда появляется работник-собственник, а значит, фор­
мируются принципиально новые социально-трудовые отношения.

Управление знаниями в рамках корпоративной социальной от­
ветственности требует разработки особых управленческих техноло­
гий, которые называются социально-корпоративными.

Социально-корпоративные технологии — это система согласованно­
го взаимодействия работодателей и наемных работников в рамках 
совместной производственной деятельности, представляющая собой 
совокупность методов управления экономическим, профессио­
нальным и общественным поведением участников корпоративных 
объединений, направленных на достижение совместных обществен­
но значимых целей.

К социально-корпоративным технологиям относятся:
• разработка внутрифирменного механизма мотивации труда. 

Технология предусматривает, в частности, следующие про­
межуточные звенья: создание мотивирующей модели оплаты 
труда; создание обучающей системы для работников органи­
зации; создание системы внутрифирменных источников ин­
вестирования и т. д.;

•  разработка внутрифирменного механизма мотивации соци­
альной деятельности работников организации. Эта техно­
логия, в свою очередь, предусматривает институциональное 
оформление корпоративной идеи; создание системы поиска 
и обновления стратегических целей организации; внедрение 
систем «корпоративного гражданства» и «сопричастности 
к территории» («малая Родина»).

Отечественные ученые пока мало исследуют социально­
корпоративные технологии, чаще обращая внимание лишь на одну



из них — социальное партнерство. Между тем механизм и методы 
социального партнерства применяются не столько в трудовых от­
ношениях, сколько в иных областях, где интересы различных соци­
альных групп пересекаются.

Социально-корпоративные технологии в отличие от социально­
го партнерства имеют прагматическую задачу — поддержание кон­
курентоспособности организации. Социально-корпоративные тех­
нологии выстраивают отношения между работодателем и наемным 
работником в ином порядке, нежели социальное партнерство; всем 
будет хороню, когда каждому человеку будет хорошо.

Важным этапом внедрения принципов социальной ответствен­
ности в организации является обучение ее сотрудников. Корпо­
ративное образование также можно считать одной из социально­
корпоративных технологий.

Корпоративное образование должно распространяться пре­
жде всего на руководителей всех уровней управления, поскольку 
именно на них возлагается организация комплекса мероприятий 
по повышению социальной ответственности, ими разрабатывают­
ся корпоративные кодексы и т. д. Высшее звено может повышать 
свою квалификацию в высших образовательных учреждениях и 
обучающих центрах по направлению «Социальная ответственность 
бизнеса». При обучении руководителей служб и отделов программы 
по формированию политики социальной ответственности должны 
быть узкопрофессиональными, направленными на деятельность 
конкретного подразделения организации, но должны также вклю­
чать в себя блок общих вопросов. Кроме того, необходимо создавать 
внутрифирменные обучающие программы для персонала. В каче­
стве преподавателей можно приглашать уже прошедших обучение 
(или обучающихся) ведущих специалистов организации.

Выводы

Деятельность организации не ограничивается технологическими 
и бюрократическими аспектами. В своей деятельности сотрудники 
любой организации руководствуются определенными ценностями, 
по-своему строят отношения друг с другом, совершают определен­
ные обряды. В этом смысле каждая организация представляет со­
бой культурную среду. Ее уровень можно оценить через культуру 
организации, которая относится к нематериальным стратегическим 
ресурсам.

В культуре организации, ориентированной на знания, открытый 
обмен знаниями представляет собой корпоративную ценность, а 
конкретные технологии обмена знаниями становятся нормой взаи­
модействия. Эта культура способствует закреплению работника
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в коллективе на основе разделяемых ценностей, облегчает комму­
никацию, инициирует нововведения, создает и надолго сохраняет 
конкурентные преимущества.

Важнейшая составляющая организационной культуры — соци­
альная ответственность организации. Использование внутрикорпо­
ративного механизма реализации политики социальной ответствен­
ности помогает наращивать финансовый потенциал организации 
(объемы продаж, стоимость организации и акций); поднимает ка­
чество производимой продукции и услуг до мировых стандартов; 
укрепляет деловой имидж и репутацию организации; повышает ло­
яльность целевых аудиторий (потребителей, сотрудников, акционе­
ров, контрагентов, регулирующих органов, отраслевых ассоциаций, 
профессиональных объединений, местной общественности и т. д.). 
Кроме того, добровольный вклад организации в развитие общества 
(в социальной, экономической и экологической сферах), непосред­
ственно связанный с основной деятельностью организации и вы­
ходящий за рамки определенного законом минимума, способствует 
эффективному обмену знаниями организации с внешней средой, 
а также формированию и закреплению организационных ценно­
стей.



4,6. Формирование лидерства 
s интеллектуальной
организации

» Лидерство как управленческий феномен. 

* Виды интеллекта в лидерстве.

» Факторы неудач в лидерстве.

Не крик вожака, а его полег заставляет стаю
е.т.'.и vat о. за ним.

Китайская поговорка

Л и д ер ств о  к а к  у п р а в л е н ч е с к и й  феномен

Этимология английских слов «leader» и «leadership» восходит 
к «lead», что означает путь или дорогу, а также пример. Лидер — тот, 
кто, идя впереди, показывает дорогу и увлекает собственным при­
мером.

Парадокс, но до сих пор не существует единого понимания ли­
дерства. Не случайно в англоязычной и отечественной литературе 
феномен лидерства трактуется по-разному. Это:

• искусство добиваться подчинения;
• отношения доминирования и подчинения;
• форма убеждения;
• форма осуществления влияния;
• форма решения социальных проблем;
• процесс порождения структуры;
• континуум (здесь в значении: непрерывная совокупность, 

неразрывная последовательность) стилей руководства;
• процесс принятия решений;
• механизм, который удерживает в равновесии цели, структу­

ры, взаимоотношения и т. п.;
• поведение руководителя, побуждающее подчиненных моби­

лизовать свои силы и способности во имя достижения постав­
ленной цели.

В согласии с трактовкой, принятой в отечественной социальной 
психологии, лидерство — это «преимущественно психологический 
по своей природе феномен, стихийно возникающий и развертыва­
ющийся в системе неформальных (неофициатьных) отноше­
ний людей и вместе с тем выступающий средством организации
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отношений этого типа, управления ими. Основу лидерства (прежде 
всего в малой группе) составляет процесс межличностного влия­
ния, разворачивающийся между лидером (наиболее активный, 
влиятельный член группы) и последователями (остальные члены 
группы, или ведомые), в котором инициирующей групповые дей­
ствия стороной выступает лидер»1.

Рассматривая лидерство с позиций управления знаниями в ор­
ганизации, будем исходить из того, что лидерство не столько пси­
хологический, сколько организационный, управленческий по своей 
сути феномен, тесно связанный с таким явлением, которое в отече­
ственной литературе понимается как руководство.

Лидерство в интеллектуальной организации — это процесс целе­
направленного руководства по созданию среды, которая освобож­
дает сознание человека, формируя и используя его знания и интел­
лект в интересах организации.

Принципиальная роль лидерства в интеллектуальной организации 
заключается в том, что оно выступает как особая функция управле­
ния, связанная с проведением организационных изменений. Лидер­
ство распределено по всей организации и его осуществляют все 
работники.

«Вызов нового лидерства состоит в том, чтобы выработать в лю­
дях способность адаптироваться, чтобы работать творчески в быстро 
и постоянно изменяющейся среде... Новые лидеры должны уметь 
апеллировать к творческой адаптации работников к переменам, их 
лидерским навыкам и инициативе без того, чтобы прямо передавать 
им на это полномочия»2.

Подобный подход еще более углубляет существующие разли­
чия между лидерами и менеджерами. Понятие «менеджер» проис­
ходит от латинского слова «manus» (рука). Этим корнем оно эти­
мологически связано с итальянским «maneggiare» и французским 
«manege», что означает тренировать лошадей в школе верховой 
езды. Если вернуться к понятию «лидер», то станет понятно, что 
лидерство предполагает более долгосрочные цели, чем выездка ло­
шадей на манеже.

1 Кричевский P. JI. Психология лидерства. — М.: Статут, 2007. — С. 25.
2 Рубинштейн М. Ф., Фирстенберг А. Р. Интеллектуальная организа­

ция. Привнеси будущее в настоящее и преврати творческие идеи в бизнес- 
решения. — М.: ИНФРА-М, 2003. — С. 139.
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Менеджеры-лидеры принимают на себя ответственность не толь­
ко за индивидуальную, но и за коллективную работу, предпочитая 
метод управления на основе конечных результатов; их интересует 
не столько продвижение по служебной лестнице, сколько реальные 
преобразования.

С равнительная характеристика обы чны х менедж еров и м енед­
жеров нового типа (л и д ер о в) приведена в табл. 4.2.

Таблица 4.2. Критерии сравнения и основные правила поведения менеджеров1

Критерий сравнения Обычный менеджер Менеджер-лидер

Общий подход Анализируй, используй различ­
ные рычаги, находи оптимальные 
варианты, организуй и контролируй 
работу подчиненных. Принцип 
«Я лучше всех знаю, что надо 
делать»

Делай, исправляй, пробуй, из­
меняй, повторяй все снова. 
Принцип «Никто не вправе 
утверждать, что ему известно наи­
лучшее решение»

Оценка успеха Уровень чистой прибыли в расчете 
на акцию. Размер рыночной доли 
организации. Преимущества в до­
ступе к ресурсам. Карьерный рост

Величина созданной ценности 
для клиентов, сотрудников и 
владельцев организации. Лояль­
ность клиентов. Преимущества 
в ключевых навыках и знаниях. 
Профессиональное и личностное 
развитие

Философия руководства Движущая сила — стратегия. 
Решай, распределяй задания, кон­
тролируй и проверяй. Занимайся 
глобальными вопросами. Эффек­
тивно управляй своим временем

Движущая сила — стремле­
ние к изменениям,инновации. 
Выполняй реальную работу. 
Занимайся тем, что важно для 
людей. Развивай свои лидерские 
способности

Основное правило Несколько преданных помощников 
помогут мне добиться требуемых 
результатов

Я должен способствовать реали­
зации всего самого лучшего, что 
есть у каждого сотрудника

Эффективность произ­
водства и инновации

Эффективность инвестиций. Пере­
довые технологии. Контроль над 
процессами. Рациональное исполь­
зование человеческого ресурса

Производительность труда. 
Выдающиеся люди. Совершен­
ствование процессов. Формиро­
вание и развитие человеческого 
капитала

Основное правило Люди — используемый ресурс Люди — самый ценный ресурс

Ответственность Подробные показатели по всем 
направлениям. Индивидуальная 
ответственность

Ключевые показатели в приори­
тетных направлениях. Индивиду­
альная и коллективная ответ­
ственность

Основное правило Ответственность несет конкретное 
лицо

Мы все несем ответственность

Продолжение
1 С м .: vvw w .vestn ikm ckin sey .ru
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Продолжение табл. 4.2

Критерий сравнения Обычный менеджер Менеджер-лидер

Риски и награды Избегай неудач любой ценой. По- Не бойся ошибок, учись на них
лагайся на испытанные методы. и делай выводы на будущее.
Ограничивай риск, которому под- Используй те способы, которые
вергается карьера. Анализируй до представляются наиболее пер-
тех пор, пока не достигнешь полной слективными. Не бойся рисковать 
уверенности в точности своих вы- карьерой. Если сомневаешься,
водов пробуй и убедись во всем сам

Основное правило Я не могу себе позволить потер- Я могу работать здесь, но я могу
петь фиаско или потерять работу работать и в любом другом месте

Применительно к созданию новых ценностей в организации на 
некоторые различия между обычными менеджерами и менеджера- 
ми-лидерами указывает известный российский ученый Б. 3. Миль­
нер (табл. 4.3)1.

Таблица 4.3. Различия между менеджерами и лидерами с точки зрения создания 
новых ценностей

Обычный менеджер Менеджер-лидер

Создание новых ценностей путем:

операционного планирования и управления внедрения инноваций как основы компетент­
ности

поддержки прогрессивных процессов выполнения чего-то отличного от того, что дела­
ют конкуренты, но значительно лучше

быстрого нахождения и использования рыноч­ четкой ориентации на движущие силы роста: по­
ных возможностей глощения, новые рынки, технологии, продукты 

и услуги, долгосрочная стратегия

постоянного совершенствования производи­ постоянного развития потоков инноваций во
тельности и качества всех аспектах производства и во всех операциях

внимания к лучшим предложениям рынка стимулирования заинтересованности клиентов 
в использовании лучшего опыта (добавление 
стоимости и, в результате, получение прибыли)

Лидер интеллектуальной организации поощряет обмен знаниями 
в организации, направляет процесс накопления знаний, стимулиру­
ет личное и корпоративное обучение, является генератором нового 
знания.

1 Мильнер Б. 3. Концепция управления знаниями в современных организа­
циях / /  Российский журнал менеджмента. — 2003. — Т. 1. — № 1. — С. 57-76.
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Бывает, что один человек выполняет функции и менеджера, и ли ­
дера. Однако чаще это разные люди, обладающие не только разными 
функциями, но и неодинаковыми способностями. Для эффективно­
го управления знаниями организации нуждаются в таком типе руко­
водителя, который был бы одновременно и менеджером, и лидером.

МеНеджеры-лидеры играют, причем одновременно, две роли — 
харизматическую1 и архитектурную. Выступая в первой роли, они 
рисуют для своих последователей притягательную картину буду­
щего, заряжают их положительной энергией, мотивируют на дости­
жение цели. Вторая роль предполагает создание организационных 
условий для реализации видения лидера. Именно для этого лиде­
ры создают управленческие системы, организационные структуры, 
формируют организационную культуру, инициируют обмен знания­
ми. Обе роли базируются на интеллекте лидера.

Интеллект лидера —  это совокупность качеств, обеспечивающих 
мыслительную деятельность руководителя. К ним относятся эру­
диция, внимание, память, наблюдательность, сообразительность, 
умение устанавливать причинно-следственные связи, а также спо­
собности к мыслительным операциям, различным видам мышления, 
творчеству и абстрагированию.

На одной из встреч в Москве известного консультанта по органи­
зационному развитию французского профессора М. Кете де Вриса 
спросили, какие качества должны отличать современное лидерство? 
Отвечая на вопрос, он рассказал о «4 Н». Лидеры — это своего рода 
специалисты по надежде (Норе), они должны давать ее людям. Ру­
ководителям также нужно помнить о человеколюбии (Humanity), 
сдержанности (Humility), юморе (Humour). Кстати, о чувстве юмора 
де Врис говорил как о личностной характеристике, необходимой для 
работы лидера. Ведь юмор свидетельствует об уверенности в себе, 
высоких интеллектуальных и коммуникативных качествах лидера. 
Когда у руководства организации отсутствуют чувство юмора и са- 
моирония, в организации может воцариться атмосфера удушливого 
занудства, лени, страха. Сильные специалисты в такой обстановке не 
станут обмениваться знаниями — а это приговор для организации.

1 Харизма (от греч. charis — дар) — способность личности производить 
впечатление и оказывать воздействие на людей; авторитет, основанный на 
представлениях об исключительных качествах данной личности; «искра 
Божья».
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Известно, что «4 Н» могут составить оппозицию, в частности, 
широко распространенному в российской лидерской практике нар­
циссизму, а также иным деструктивным тенденциям в поведении. 
Но остановимся на других не менее значимых качествах, которые 
определяют лидерство в интеллектуальных организациях.

Компетентность, деловые качества. Чтобы поднять и дер 
жать высокотехнологичный бизнес, надо иметь конкретные знания 
в избранной сфере деятельности, деловую хватку, чутье на партнера, 
принятие решений. Надо уметь подбирать команду интеллектуаль­
ных деловых партнеров, причем не обязательно включать в нее род­
ственников и даже единомышленников.

Эффективность, рационализм. Сигналом неэффективности 
действий лидера служит стандартная стабильность или, что хуже, 
снижение весомых результатов'. На достижение экономических ре­
зультатов направлен и рационализм руководителя. Характерный 
пример последнего десятилетия — история всемирно известного 
московского завода «АЗЛК». С фантастической «рентабельностью» 
в -7 0  % «Москвич» докатился до своего банкротства. По официаль­
ной отчетности, пять заводских корпусов были проданы по цене от 
50 до 100 долл. за 1 кв. м (простая аренда в районе базирования за­
вода на тот момент стоила в 5 -6  раз дороже). Станки с числовым 
программным управлением руководство вывезло, распродало. Са­
мое ценное оборудование исчезло. «Москвич» выставил на улицу 
весь свой 20-тысячный коллектив. Завод погубил неэффективный 
менеджмент, который не имел рациональных экономических ори­
ентиров, приняв тупиковую стратегию.

К рационализму лидеров относится разграничение личных и де­
ловых взаимоотношений. Трудно не согласиться с наблюдением 
А. Менегетти, которым современный философ, социолог, психолог, 
психотерапевт поделился в своей книге «Психология лидера»: «Как 
только в деловую сферу проникают эмоция, секс или любовь, на 
этом бизнес заканчивается. Бизнес — это точное соотношение ча­
стей, экономических квантов, поэтому впускать в него детей, супру­
гов, секс или эмоции бессмысленно»2.

Другое дело — соотношение времени, которое лидер тратит на 
бизнес и личную жизнь. Так, на мировом кадровом рынке в полную 
силу заявляет о себе новая тенденция. По результатам опросов среди 
138 рекрутинговых компаний, проведенных в 2006 г. AESC (Между­
народной ассоциацией консультантов по поиску персонала высшего 
звена), 85 % высокооплачиваемых менеджеров готовы отказаться от

1 Менегетти А. Психология лидера. — М.: Онтопсихология, 2002. — 
С. 114-115.

2 Там же. — С. 75.
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повышения в должности и заработной плате, если это негативно ска­
зывается на их личной жизни. Большинство из них ставят на первое 
место так называемый рабоче-жизненный баланс, т. е. равновесие 
между карьерой и личной жизнью. 53 % опрошенных топ-менеджеров 
отмечают, что рабоче-жизненный баланс ухудшился за последние 
пять лет. Причем в Тихоокеанском и Азиатском регионах это ухуд­
шение отметили 75 % руководителей. А ведь в 1970-1990-е гг. такое 
положение дел казалось немыслимым. Карьерный рост, лидерство, 
высокий пост считались незыблемыми ценностями, ради которых 
можно и нужно было жертвовать всем. Но глобализация и развитие 
высоких технологий привели к изменениям в сознании людей. Явле­
ние дауншифтинга (осознанный отказ от достижения амбициозной 
карьерной цели, жизнь ради себя и своей семьи) — тому подтверж­
дение. Дауншифтерами обычно считают людей, добившихся высот в 
карьере, но в какой-то момент решивших «выйти из большой игры» 
и полностью поменять род деятельности.

Подтверждение слов действиями. Лидер всегда находит­
ся в зоне повышенного внимания. Как только его образованные и 
продвинутые последователи обнаружат расхождение между словом 
и делом, его авторитет резко падает, а их мотивация снижается, раз­
вивается цинизм.

Самоконтроль, порядочность. Самоконтроль как черта, харак­
теризующая харизматического, легко ориентирующегося в глобаль­
ном контексте лидера, означает трезвый, бескомпромиссный взгляд 
самого руководителя на свою деятельность, отношения с подчи­
ненными, с родными и близкими. И в этом смысле самоконтроль 
граничит с порядочностью, которую следует рассматривать с двух 
сторон.

Порядочность лидера в бизнесе признается априори. К сожа­
лению, подобный взгляд пока не находит поддержки в практике 
российского лидерства. Так, раз в два года PricewaterhouseCoopers 
выясняет у членов советов директоров и финансовых директоров 
крупных компаний, от каких экономических преступлений они 
страдают. В 2005 г. было проведено третье по счету исследование, в 
котором участвовали компании из 34 стран, в том числе из России. 
Согласно опросу из 750 российских компаний пострадали от эконо­
мических преступлений 49 %. Большинство из них (62 %) призна­
ли, что наибольший ущерб несут от использования сотрудниками 
компании служебного положения в личных целях. На втором месте 
(54 %) взяточничество государственных чиновников. 35 % назвали 
как одну из основных проблем присвоение активов, 14 % пожало­
вались на использование против них инсайдерской информации. 
Главным виновником мошенничеств половина опрошенных высо­
копоставленных менеджеров назвала топ-менеджера компании.

Глава 4. Технологии управления знаниями
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Порядочность руководителя-лидера ценится не только в бизнесе. 
Создание и освоение новых типов рациональности (в частности, ра­
циональности капитализма, хотя и с российским лицом) породили 
совершенно иной, чем 10-15 лет назад, ритм бытия, иные способы 
жизнеустройства, иной — менее жесткий, чем прежде, — этический 
фон. Эксперименты в рамках нового типа поведения, осознание 
собственной жизни как постоянного творчества и движения неиз­
бежно порождают эксперименты и в такой деликатной области, как 
личная жизнь лидера. Став достоянием общественности, далеко не 
лучшие образцы поведения лидеров не только портят репутацию, 
но и подрывают сами основы лидерства.

Жесткость и последовательность в руководст ве. Управле­
ние — это постоянные компромиссы между возможностями и жела­
ниями, как минимум. Часто возникает ситуация, когда надо кого-то 
уволить, но соблюсти при этом этические нормы. Важно не раство­
риться в компромиссах и не потерять представления о том, ради 
чего существует организация. Слишком большая мягкость как бу­
меранг: уйти от проблемы невозможно, все равно решение придется 
принимать, но в более сложных условиях. Особенно это касается 
кризисных ситуаций.

ПЕРВЫМ ДЕЛОМ ЭФФЕКТИВНОСТЬ

 Ч  Пример жесткости и последовательности при выведении компании из
кризиса показала в свое время компания Nissan, когда топ-менеджером 
назначили Р. Госна по кличке «Косткиллер». За три года Госн сделал 
эту компанию прибыльной. Он не боролся за долю рынка и за отно­
шения с профсоюзами и рабочими. Для того чтобы сделать компанию 
прибыльной, он закрыл три завода и уволил 21 тыс. работников. Это на 
фоне японской модели пожизненного найма, социального контракта, 
гармонии интересов! Но Госн считал, что если компания убыточная, то 
говорить о каких-то вещах, не имеющих отношения к экономической 
эффективности, смешно. Когда Nissan вышел на прибыльность, его 
лидер сделал красивый жест и принял на работу тысячу из тех, кого 
уволил.

®
Лидерство можно и нужно развивать не только и не столько для 
оснащения работников знаниями и умениями. Лидерство в интеллек­
туальной организации — это прежде всего инструмент управления 
изменениями, с помощью которого достигается конкурентоспособ­
ность и обеспечивается дальнейшее развитие организации.
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Обычные менеджеры стремятся поддерживать порядок, обеспе­
чивать выполнение поставленных задач в рамках выделенных бюд­
жетов, перепоручая задания своим подчиненным; основой их моти­
вации является карьера. Менеджеры-лидеры, напротив, нацелены 
на кардинальные изменения, вовлекая в них как можно большее 
количество работников; главным мерилом успеха они считают рост 
эффективности организации. Обычные менеджеры хорошо проявля­
ют себя в анализе индикаторов и составлении финансовых прогно­
зов, но только менеджеры-лидеры могут достучаться до сердец своих 
сотрудников; они всегда найдут доходчивые слова, которые остудят 
страсти, вдохнут в людей энергию и позволят сохранить их доверие.

Не всегда хорошие менеджеры могут стать подлинными лидера­
ми, способными реформировать деятельность организации и про­
тивостоять конкуренции. Причина кроется в особенностях мышле­
ния, интеллекта.

Интеллект в лидерстве — это специфическая форма организации ин­
дивидуального и коллективного ментального опыта, сочетающая в себе 
академический (память и аналитические способности) и другие раз­
новидности интеллекта (практический, социальный, эмоциональный).

В организациях корпоративные совещания, как известно, явля­
ются традиционным информационным каналом, но особой попу­
лярностью среди руководителей не пользуются. Как использовать 
совещания с наибольшей эффективностью для организации и ее 
сотрудников? Как превратить их в действенный инструмент управ­
ления знаниями? Чтобы ответить на эти вопросы, менеджер-лидер 
должен использовать свой практический интеллект.

^ Практический интеллект представляет собой умение адаптироваться
т ! к окружающей среде, ее изменениям, а также способность находить 

новую рабочую среду, используя приобретенный опыт и знания.

Практический интеллект приводит лидера к единственному 
правильному выводу: время совещания будет потрачено с пользой,
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если в ход будет пущен коллективный разум всех присутствующих, 
и только при том условии, что это поможет продвижению группы 
вперед. Высший приоритет для этого типа совещаний — разработка 
повестки дня, способствующей обучению и развитию навыков. Луч­
шее использование времени участников совещания — разбор уроков 
и ситуаций, гипотетически возможных при обслуживании клиентов 
и решении их проблем.

Благодаря введенной менеджерами-лидерами практике посто­
янного информирования рабочих о ситуации на отраслевом рынке 
корпорации General Electric удалось реорганизовать производство 
электромоторов в одном из штатов таким образом, что рентабель­
ность инвестиций выросла от нуля до 25 %. В рамках такого под­
хода, нацеленного на стимулирование инновационной активности 
и увеличение производительности труда, используются самые раз­
нообразные методы — визиты клиентов корпорации на завод, ана­
лиз выпускаемых конкурентами товаров, а также быстрая разведка 
рынка — проведение еженедельных совещаний, на которых произ­
водственные руководители обмениваются накопленными за неделю 
сведениями о событиях в тех или иных секторах рынка. Это позво­
ляет им не только быть в курсе событий, но и немедленно принимать 
необходимые меры при получении информации о «слабых» местах 
конкурентов.

О ПРАКТИЧЕСКОМ ИНТЕЛЛЕКТЕ И УСПЕХАХ В БИЗНЕСЕ

Несколько лет назад крупнейш ие американские корпорации заинте­
ресовались, почему лучшие вы пускники бизнес-ш кол Гарварда, Стэн­
форда и Уортона (Пенсильванский университет), получающие первую 
заработную плату в размере 175 тыс. долл. в год, не стоят этих денег. 
Исследование дало удивительный результат: академическая успевае­
мость не является ключевым фактором успеха.

Отбор молодых сотрудников по рейтингу оценок не позволял вылав­
ливать самых способных: отличники редко становятся лидерами кор­
пораций. Сами по себе академические знания, безусловно, полезные, 
не позволяют менеджерам принимать верные решения. В кризисны х 
ситуациях отличники всегда рекомендуют немедленно сокращать 
расходы и персонал. Они проводят целые дни, вникая в особенности 
работы уборщиков, водителей, секретарей. Потом начинают формали­
зовать работу менеджеров, формировать объемы их полномочий и при­
думывать показатели успешности, критерии эффективности. Начинают 
вводить аттестации, увольнять. Напряжение в коллективе возрастает. 
Люди не думают о своих делах, они курят и пьют кофе в преддверии 
увольнения, беспрерывно шушукаются в коридорах и кабинетах на 
тему, кто следующий, начинают интриговать и сплетничать. Мораль­
ный климат в таком подразделении безвозвратно загублен. На содер-

Ш



Глава 6. Технологии управления знаниями Ч
жательные вопросы стратегии и развития ни у кого времени нет. Со­
кращ енные издержки подрывают перспективы.

Л ет десять назад корпорации при отборе кадров стали обращать вни ­
мание на так называемый эмоциональны й интеллект, способность 
работать в команде, быть лидером коллектива. Учебники и спецкурсы 
по лидерству вошли в обязательные программы всех университетов. 
Это был ш аг вперед. Люди проводили вместе часы досуга, играли в 
гольф, ездили на семинары и в круизы . Атмосфера в корпорациях 
улучшилась. Веселая компанейская молодежь из бизнес-ш кол  лег­
ко вписы валась в коллектив. Но это также не вело автоматически 
к успеху.

И тогда появилось новое измерение, новый параметр оценки вы пуск­
ника престижного университета, который стал интересовать крупные 
корпорации, — практический интеллект. В отличие от академического 
интеллекта он трудно поддается формализации по 100-балльной систе­
ме, выявляется при помощи качественных тестов. Например, вопро­
сов типа «Идет сильнейший снегопад, ураган. Вы — за рулем машины. 
Ваши действия?

1) Вы продолжаете движение;

2) Вы остаетесь в машине и пережидаете стихию;

3) Вы покидаете машину и ищете пристанище».

Выяснилось, что именно практический интеллект лежит в основе успе­
ха самых знаменитых руководителей корпоративной Америки.

Результаты оценки анализа управленческих и деловых способностей 
по 10-балльной системе крупнейш их предпринимателей нашей стра­
ны, включая тех, кого называли олигархами, оказались любопытными. 
Академический интеллект — 5-8, эмоциональный интеллект — 2-3  
[на редкость вредные характеры), практический интеллект — 10. М еж­
ду возникающ ей проблемой и способом ее решения эти люди всегда 
находили кратчайший путь1.

Социальный интеллект  как личностная характеристика отно­
сится к категории общих и отчасти специальных умений и является 
необходимым условием возникновения лидерства в открытых ди­
намических системах. Социальный интеллект способствует более 
тонкому пониманию других людей и социальных групп (социаль­
ная перцептивность), а также изменению поведения с учетом новых 
задач и требований (поведенческая гибкость).

Социальный интеллект — это способность понимать людей 
и взаимодействовать с ними (табл. 4.4).

1 Ремчуков К. О практическом интеллекте / /  Профиль. — 2007. — №  29.
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Таблица 4.4. П сихологические свойства, характеризую щ ие и оцениваю щ ие 
социальны й интеллект в лидерстве

№ п/п Низкие оценки Высокие оценки

1. Слабое понимание связей поведения 
и его результатов. Поведение, про­
воцирующее конфликт. Завышенная 
самооценка

Глубокое понимание чувств, мыслей и наме­
рений людей, прогнозирование их поступков. 
Четкое выстраивание стратегии своего поведе­
ния для достижения цели

2. Слабое владение языком телодвиже­
ний, взглядов, жестов. Ориентация на 
слова, игнорирование жестов

Правильная оценка состояний, чувств и намере­
ний людей по их мимике, позам, жестам. Повы­
шенная способность понимать других людей

3. Затруднения в распознавании смыс­
лов, зависящих от контекста ситуации. 
Говорение невпопад, ошибки в интер­
претации слов

Высокая чувствительность к  оттенкам взаимоот­
ношений, правильное понимание речи. Быстрое 
нахождение верного тона

4. Затруднения в анализе ситуации дело­
вого взаимодействия. Слабая адапта­
ция к различным системам взаимоот­
ношений людей

Умение анализировать сложные ситуации. По­
нимание логики развития ситуации, высокая 
чувствительность к изменению смысла. Получе­
ние ясной картины при неполных данных

Лидеры с высоким уровнем социального интеллекта лучше дру­
гих разбираются в ситуациях, своевременно принимают адекватные 
решения и гораздо эффективнее претворяют их в жизнь.

Эмоциональный интеллект . Внимание к этой форме неакадеми­
ческого интеллекта во многом стимулировано работами Д. Гоулмана1, 
который считает, что эмоциональная задача для лидера является пер­
вичной и первостепенной. Лидер обязан направлять коллективные 
эмоции в нужное русло, создавать атмосферу дружелюбия и умело 
бороться с негативными настроениями. Ключ к развитию эмоцио­
нального лидерства — в развитии эмоционального интеллекта.

Работая с лидерами, Гоулман установил, что на потенциал успе­
ха личности гораздо большее влияние оказывает не академический 
интеллект, а эмоциональный. Соотношение этого влияния — 1 5 :85. 
Иными словами, успех лидера на 85 % зависит от умения управлять 
своими и чужими эмоциями и лишь на 15 % — от умственных спо­
собностей.

Эмоциональный интеллект —  это способность осознавать смысл соб­
ственных эмоций и использовать полученные при этом знания для 
управления собой и отношениями с другими людьми.

366
1 Гоулман Д. Указ. соч.



Эмоциональный интеллект формируется самосознанием, само­
контролем, социальной чуткостью и социальным опытом (управле­
нием отношениями).

Самосознание — это понимание характера собственных эмоций, 
а также осознание своих сильных и слабых сторон, ценностей и моти­
вов. Наделенные самосознанием лидеры обладают прекрасной интуи­
цией, а потому знают, куда держат курс и почему. Они прозорливы и 
проницательны, склонны обдумывать происходящее, а не реагировать 
на ситуацию импульсивно. Исходя из эмоционального состояния, они 
могут проявить жесткость и отклонить заманчивое предложение, если 
оно противоречит принципам или долгосрочным планам. Поскольку 
решения лидеров с развитым самосознанием согласуются с их челове­
ческими ценностями, они, как правило, увлечены своей работой.

Из самосознания вытекает самоконтроль — элемент эмоциональ­
ного интеллекта, который спасает от воздействия разрушительных 
эмоций. Именно он придает ясность уму, наделяет лидера энергией, 
оптимизмом, настраивает на позитив. Ф ункция самоконтроля — 
первейшая задача лидера, потому что если он не научится справ­
ляться со своими эмоциями, как же сможет эффективно управлять 
эмоциями других? Значима роль самоконтроля в конкурентной 
борьбе: лидеры, приручившие свои эмоции, лучше других приспо­
сабливаются к новым веяниям и адаптируются к новым порядкам.

Д ля лидерства, основанного на эмоциональном интеллекте, важ­
на социальная чуткость, или умение переживать. Такая эмоциональ­
ная подстройка дает возможность лидеру распознать коллективные 
ценности и приоритеты группы, ориентироваться в событиях орга­
низационной жизни, создавать структуры для выработки решений. 
У социальной осведомленности есть еще одна особенность — сер­
висная ориентация, т. е. способность осознавать потребности клиен­
тов и вовремя их удовлетворять.

Социальный опыт, или управление отношениями, можно опреде­
лить как доброжелательное воздействие для достижения опреде­
ленной цели: подвигнуть людей в нужном направлении. Включает в 
себя наиболее явные элементы лидерства: умение убеждать, способ­
ность принимать правильные решения в кризисные ситуации. Если 
лидеры поступают в соответствии с собственным видением и ценно­
стями, уверены в себе, понимают окружающих, навыки управления 
отношениями вызовут у людей положительный отклик.

Эмоциональные лидеры, исходя из собственных ценностей, спо­
собны нарисовать подчиненным привлекательный и правдивый 
образ будущего, зажечь их и повести за собой. Благодаря эмоцио­
нальным лидерам деятельность команды обретает смысл, а у  членов 
команды повышается мотивация. Разделенное чувство общей мис­
сии помогает эмоциональным лидерам проявлять твердость в руко­
водстве подчиненными.

Глава 4. Технологии управления знаниями
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ПРИЕМЫ ЭФФЕКТИВНОГО ЛИДЕРСТВА

Эффективный лидер в кризисной ситуации демонстрирует сохранение 
и упрочение своей власти за счет знания и продуманного использо­
вания психологических механизмов. Он может, например, воспользо­
ваться такими приемами, как «власть информации». Обладая некой 
важной информацией, можно усилить ощущение надежности, идущее 
от лидера. Именно поэтому руководитель должен участвовать в поезд­
ках глав региона, сопровождать премьер-министра или президента.

Аналогично работает психологический механизм усиления властного 
потенциала лидера за счет еще одного приема — «власть компетен­
ции». Этот прием реализуется при условии наращивания собственно­
го профессионализма, компетентности. Демонстрировать этот прием 
можно самостоятельно на различных форумах и встречах, а также при­
влекая к бизнесу новых компетентных советников.

В кризисной ситуации имидж менеджера-лидера может быть усилен 
за счет использования в качестве субъектов управления (воздействия) 
лидеров общественного мнения. Происходит это, как правило, в ходе 
неформального общения. Внутри компании руководитель также мо­
жет применить прием «нейтрализации неконструктивных тенденций». 
С его помощью лидер, формируя негативный образ «чудаков», «людей 
со странностями» или, наоборот, приближая к себе «критиков», не до­
пускает того, чтобы паникеры, нытики, капитулянты влияли на коллек­
тив и ситуацию.

Факторы ноудач в лидерстве

Существуют различные модели поведения лидеров, в том чис­
ле те, которые не способствуют формированию и передаче знаний 
в организации, например стремление избегать конфликтов, маниа­
кальное поведение, недоступность руководства, интриги1. Дисфунк­
циональные модели со временем порождают основную причину 
неудавшегося лидерства — недоверие. Если уровень доверия низок, 
значит, организации не повезло с лидером, она серьезно больна, и 
надо срочно принимать антикризисные меры. «В конце концов 
лидерство — это производная от человеческого доверия, а доверие 
основано на уверенности, вере и способностях. Позволять другим 
видеть, что у вас не хватает способностей или уверенности, в реаль­
ном мире руководства просто-напросто опасно»2.

1 Кете де Врис М. Мистика лидерства: Развитие эмоционального интел­
лекта. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2007.

2 Смит Э. Ф. Табу лидерства. — М.: Вершина, 2007. — С. 124.



Можно перечислить множество факторов, приводящих к поте­
рям в лидерстве с точки зрения управления знаниями. К ним, в част­
ности, относятся:

• неумение организовать работу команды;
• неумение оценить достоинства других и использовать их 

в интересах организации;
• боязнь сильных соперников;
• стремление подавить прямую конкуренцию во всех сферах 

и на всех уровнях организации;
• неумение распределять лидерство на другие уровни управ­

ления;
• недооценка подготовки преемника;
• коммуникативная некомпетентность.
Распределение лидерства связано с созданием «критической мас­

сы» лидеров, способных встать по главе преобразований. На каждом 
организационном уровне, в каждом подразделении должны быть 
свои мини-лидеры, играющие харизматическую и архитектурную 
роль. Современные организации настолько сложны, что не могут 
управляться из единого центра, вернее, такое управление менее эф­
фективно. Как бы ни были талантливы первые руководители, они не 
смогут обойтись без своих представителей на местах — представите­
лей, модифицирующих при необходимости стиль «главного» лидера 
и берущих на себя руководство определенным этапом работ. Чтобы 
увеличить «критическую массу» лидеров, наращивающих и диверси­
фицирующих опыт реформ, необходимы «периодические вливания 
свежей крови» как за счет привлечения специалистов со стороны, так 
и за счет использования кадрового резерва самой организации. Орга­
низации должны также позаботиться о создании обучающей среды, 
которая обеспечит появление резерва менеджеров-лидеров.

Чтобы использовать лучшие качества работников во благо ор­
ганизации, лидеры должны лично удостовериться в наличии этих 
достоинств и оценивать ситуацию на нижних уровнях управления 
самостоятельно, а не с помощью посредников. Достаточно провести 
несколько дней с командой, запускающей важный проект, чтобы 
оценить ростки лидерских качеств. «Хождение в народ» — не про­
сто символ отеческого стиля руководства. Это лучший способ по­
нять, как относятся к преобразованиям отдельные личности. С от­
сутствием подобного опыта связан кризис преемственности. Поиск 
преемника — серьезная проблема лидерства. Недавний опрос Цен­
тра лидерства при INSEAD подтвердил, что преемники есть лишь 
у 5-10 % руководителей'.

Глава 6. Технологии управления знаниями

1 Юрасова Т. Какие лидеры нужны российскому бизнесу? / /  Элитный 
персонал. — 2006. — № 48.



Отдельного внимания заслуживает коммуникативная компе­
тентность лидера. Лидер как медиатор коммуникационных процес­
сов, протекающих в организации, влияет на состояние той среды, 
которая способна обеспечить ответственность трудового поведе­
ния. Соответственно его коммуникативная компетентность должна 
включать:

• высокий уровень эмоционального интеллекта;
• функциональные обязанности по организации и поддержа­

нию социального порядка;
• способность делегировать полномочия и ответственность за 

последствия принимаемых решений.
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МЯЧ НА НАШЕЙ ПОЛОВИНЕ ПОЛЯ, РЕБЯТА!

Производственный менеджер компании M obil Ч. Беннетт обладает 
одним из самых выдающихся качеств, свойственных менеджерам- 
лидерам: он способен превратить жестокие и неприятные факты дей­
ствительности в движущую силу командной работы.

Понимая, что в беседе с рабочими-нефтяниками не стоит сразу исполь­
зовать такие понятия, как эффективность, делегирование полномочий, 
стоимость компании и т. д., он решил предварительно рассказать о тя­
жести предстоящей им работы. «Недавно компания провела сокраще­
ние рабочих мест, и несколько наших товарищей были уволены, — начал 
он. — Вы понимаете, почему это произошло? Мы были неконкурентоспо­
собными: наши производственные издержки оказались слишком высо­
кими. Сейчас у нас есть договор на три года, и за это время мы должны 
обеспечить свою часть работ в рамках контракта на 300 млн долл. Мяч на 
нашей половине поля. Нет гарантии, что наши рабочие места будут со­
хранены, но мы по крайней мере можем попытаться что-то сделать».

После сурового вступления Беннетт изложил мнение топ-менеджеров 
относительно перспектив компании, а также обрисовал ситуацию с из­
держками. «Я не собирался делать из них бухгалтеров, но они должны 
понимать, как их ежедневная работа отражается на показателях дея­
тельности компании. Наши издержки составляли 1,52 долл. за баррель, 
и я заявил, что мы обязаны их сократить. Причем я сознательно ис­
пользовал множество специальных финансовых терминов, о которых 
они раньше и не слышали». Сравнив издержки M obil с показателями 
конкурентов, Беннетт показал своим подчиненным, какую выгоду они 
смогут получить от снижения затрат: вырастет портфель заказов, а с 
ним и количество рабочих мест. «Мы вполне сумеем обогнать сопер­
ников, а значит, будет больше работы, так что за дело, ребята! Если мы 
станем самым эффективным оператором в М ексиканском заливе, нас 
уж точно не уволят».

Эта беседа была не единственной. Чтобы довести смысл предпринятой 
реорганизации до всех, Беннетту неоднократно пришлось проводить



дискуссии с множеством людей. «Рядовые сотрудники схватывают суть 
реформ не на презентации, а во время разговора за чашкой кофе, ко­
торый вы ведете, сидя на перилах буровой платформы. С ними нужно 
обсуждать это каждый день и все время спрашивать: как вы думаете, 
есть ли в этом смысл?»1.

Глава U. Технологии управления знаниями Ч

В ы в о д ы

Интеллектуальная организация нуждается в новом стиле лидер­
ства, который основывается на инновационной деятельности и сти­
мулирует творчество на всех уровнях управления.

Лидеры преобразований на всех уровнях управления организа­
цией отличаются рядом особенностей, главными из которых явля­
ются:

• способность устанавливать системообразующие связи между 
рыночными реалиями, устремлениями высшего руководства 
и возможностями персонала организации;

• умение влиять на окружающих;
• постоянное изобретение новых управленческих инструмен­

тов, с помощью которых практически внедряются намечен­
ные изменения и постоянно пересматриваются подходы;

• изменение стиля лидерства в направлении обмена знаниями 
и умениями на всех уровнях управления, а также обеспечения 
воспроизводства лидеров на всех уровнях организации (ли­
дерство в каждом, приводящее к лидерству организации).

Ключевая задача лидера интеллектуальной организации заклю­
чается в том, чтобы вдохновлять и придавать особую осмысленность 
всем действиям организации.

1 См.: www.vestnikmckinsev.ru
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4.7. Обучающаяся организация

•  Что такое обучающаяся организация.
• Корпоративное обучение.

•  Корпоративные университеты.

Если планируешь на год вперед, сажай рис. 
Если планируешь на десятилетие вперед, са­
жай дерево. Если планируешь на жизнь вперед, 
обучай людей.

Китайская поговорка

Что такое обучающаяся организация

Динамика изменений внешней среды в конце XX в., переход к ин­
формационному обществу потребовали, чтобы бизнес взял на во­
оружение концепцию обучающейся организации. Суть ее в том, что, 
обучаясь, организация приобретает способность делать нечто такое, 
чего ранее не умела. Обучаясь, она заново воспринимает мир и свою 
связь с ним. В такой организации обучаются не только отдельные со­
трудники, но и вся организация. Речь идет о приобретении организа­
цией не только индивидуального, но и группового знания.

©
Обучающаяся организация — это такая организация, которая создает 
условия для обучения и развития всех работников, и, находясь в про­
цессе постоянного самосовершенствования, изменяет таким образом 
окружающий ее мир’.

В обучающейся организации происходит перестройка сознания 
ее сотрудников. В рамках обучающейся организации люди посто­
янно открывают для себя, каким образом они создают новую реаль­
ность и каким образом могут ее изменить2.

1 Виссема X. Менеджмент в подразделениях фирмы (предприниматель­
ство и координация в децентрализованной компании). — М.: ИЫФРА-М, 
1996. -  С. 249.

2 Нонака И., Такеучи X. Компания — создатель знания. Зарождение 
и развитие инноваций в японских фирмах. — М.: Олимп-Бизнес, 2003. — 
С. 66.
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Обучающаяся организация способна совершенствовать умения 
и навыки на индивидуальном и коллективном уровне. Одновремен­
но такая организация совершенствует специфические способности 
к обучению, включающие способности работников понимать взаи­
мозависимость явлений в мире и развивать системное мышление. 
В рамках такой организации обучение происходит не только в тра­
диционных формах семинаров, тренингов, но и в процессе трудовой 
деятельности, когда люди делятся своими знаниями, помогают друг 
другу.

Передовые организации внедряют в практику непрерывное об­
разование каждого работника в течение всей его трудовой деятель­
ности. Формы образования могут быть различными: стажировки и 
командировки в учебные центры, лаборатории, в другие аналогич­
ные организации; курсы, организованные внутри фирмы; курсы в 
учебных центрах. Обучение часто рассматривается не только как 
средство пополнения необходимых знаний, но и как средство нала­
живания плодотворных контактов.

В таблице 4.5 приведены отличия самообучающейся организа­
ции от традиционной. Традиционная организация основывается 
прежде всего на власти, в то время как обучающаяся — на лидерстве, 
и в ней существенно меняются функции менеджеров. Обучающаяся 
организация не может быть создана без формирования и развития 
лидерской культуры.

Термин «обучающаяся организация» ввел в научный оборот 
П. Сенге, автор всемирно известной работы «Пятая дисциплина»1. 
Вот пять основных понятий, или «дисциплин» П. Сенге, образующих 
ансамбль технологий, необходимых обучающимся организациям.

Совершенствование личного мастерства. Оно должно проис­
ходить не только тогда, когда имеющиеся навыки перестают отве­
чать требованиям внешней среды, но и тогда, когда сам человек по 
собственной инициативе продолжает постоянно совершенствовать 
собственные знания и умения.

Создание общего видения. Эта дисциплина сконцентрирована на 
общих целях, достигаемых в результате совместной сплоченной ра­
боты. Она позволяет формировать общее представление будущего 
состояния организации, столь необходимое для движения вперед. 
Формирование общего видения поощряет искреннюю заинтере­
сованность в общем успехе, а не глупое самодовольство. Практика 
общего видения включает в себя умение воспроизводить общие 
«картины будущего», которые укрепляют участие работников в про­
цессе.

Глава U . Технологии управления знаниями

1 Сенге П. Пятая дисциплина. Искусство и практика самообучающейся 
организации. — М.: Олимп-Бизнес, 2003.
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Таблица 4.5. Отличия обучающейся организации от традиционной организации

Обучающаяся организация Традиционная организация

1. Статус работника зависит от его знаний, 
умений и навыков

1. Статус работника определяется его должно­
стью и полномочиями

2. Решения менеджера диктуются видением 
и оценкой ситуации

2. Решения менеджера основаны на правилах 
и прецедентах

3. Работник имеет право на принятие самостоя­
тельного решения в пределах его полномочий

3. Работник лишен права принимать полностью 
самостоятельные решения, он является преиму­
щественно исполнителем

4. Отношения в организации не носят формаль­
ного характера, допускаются разногласия во 
мнениях, дискуссии

4. Разногласия не допускаются, конфликты рас­
сматриваются как деструктивные процессы

5. Менеджеры рассматривают работников как 
партнеров

5. Менеджеры рассматривают работников как 
подчиненных исполнителей

6. Внимание уделяется взаимоотношениям 
в группе, повсеместно укрепляется дух коопе­
рации и сотрудничества

6. Кооперация между работниками из разных 
подразделений исключена или крайне затруд­
нена

7. Цели и задачи организации и ее подразделе­
ний обсуждаются на всех уровнях

7. Господствует «туннельное» видение, из-за не­
достатка информации работники не в состоянии 
представить картину в целом

8. Коммуникация развивается во всех формах 
как между подразделениями организации, так 
и между ее членами

8. Значительная часть информации засекрече­
на или недоступна по иным причинам, поэтому 
работники стараются получить ее по неформаль­
ным каналам

Групповое обучение. Эта дисциплина направлена на создание но­
вого группового знания, как явного, так и неявного, и предполагает 
отработку практических приемов взаимодействия людей в группе. 
Групповое обучение происходит в рамках как всей организации, так 
и команд. Речь идет не только о тренингах или семинарах, но и о 
свободном обмене мнениями в группах — диалоге. Диалог между со­
трудниками приводит к таким прозрениям, которые могут быть не­
доступны для каждого в отдельности. В рамках диалога происходит 
пояснение тех или иных обстоятельств, а дискуссия служит инстру­
ментом выбора наилучшего варианта. Групповое обучение обладает 
синергетическим эффектом, когда целое становится больше суммы 
частей: результат обучения группы превосходит сумму результатов 
обучения отдельных сотрудников организации.

Выявление преобладающих ментальных моделей. Ментальные мо­
дели глубоко укоренились в нашем сознании. Каждый человек наде­
лен скрытыми убеждениями и верованиями, которые влияют на его 
мышление. Эти убеждения могут мешать обучению. В управлении ор­
ганизацией имеется опасность стереотипов и их власти на организа­
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ционном уровне. Многие понятия о новых способах действовать или 
новых управленческих технологиях не могут быть использованы, по­
тому что вступают в конфликт с укоренившимися ментальными мо­
делями. Именно поэтому многие продуктивные управленческие идеи 
так и остаются не воплощенными в жизнь. Эта дисциплина предлагает 
заглянуть внутрь самих себя для анализа интеллектуальных штампов. 
Извлечение их на свет и обсуждение создает пространство для изме­
нений и служит целям трансформации той или иной организации.

Системное мышление. Это пятая дисциплина, которая объединя­
ет все предыдущие.

Американский психолог М. Педлер в 1991 г. выявил следующие 
11 признаков, присущих обучающейся организации:

1) гибкий подход к выработке стратегии — стратегия рассматри­
вается как непрерывно протекающие и изменяющиеся про­
цессы. Бизнес-планы постоянно меняются, совершенствуясь 
с учетом возникающих факторов;

2) активное участие сотрудников в выработке стратегии и т ак­
тики организации — работники принимают участие в выра­
ботке стратегии и политики организации. Так называемая 
партисипативная политика организации отражает ценности 
всего коллектива, а не только ее топ-менеджмента;

3) информационная открытость — внутренняя и внешняя ин­
формация используется для принятия решений. При этом 
организация открыта для притока информации извне (отсут­
ствует так называемый синдром «сделано не у нас»), также 
открыто предоставляет информацию о себе;

4) учет и контроль, способствующие развитию организации, — 
системы учета, бюджетирования и анализа используются для 
процесса обучения и совершенствования. Финансовые систе­
мы строятся таким образом, чтобы каждый работник чувство­
вал ответственность за те ресурсы, которые находятся у него 
в распоряжении;

5) внутренний обмен услугами между подразделениями — каждое 
подразделение и поставляет, и потребляет услуги, которые 
необходимы для деятельности организации;

6) гибкая система поощрений — поощрение каждого сотрудника 
осуществляется на основе оценки его вклада в общие резуль­
таты деятельности организации. Понятие «вознаграждение» 
рассматривается шире, чем оплата труда. Все работники во­
влечены в процесс определения оптимальных форм возна­
граждения. Главный принцип вознаграждения — вклад работ­
ника в общие результаты деятельности организации;

7) открывающая возможности структура — границы между 
подразделениями при необходимости могут меняться; долж­

Глава 6. Технологии управления знаниями
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ности рассматриваются как условия для эксперимента и ро­
ста, а не как изначально данные и незыблемые «условия 
игры»; регламенты и процедуры видоизменяются после соот­
ветствующего обсуждения;

8) доступность информации о состоянии окружающей среды — 
в обязанности каждого работника входит сбор информации для 
организации о том, что делается за ее пределами. На каждом со­
брании работников эта информация тщательно анализируется;

9) постоянный обмен опытом с партнерами, клиентами — орга­
низация выступает инициатором совместных проектов с по­
ставщиками и потребителями услуг, не упускает возможно­
сти совместного обучения;

10) атмосфера, способствующая обучению, — корпоративная 
культура организации поощряет каждого сотрудника в его 
стремлении к изучению и совершенствованию того, что он 
делает. Каждый работник имеет право на ошибку. Работни­
ки располагают временем, чтобы обсуждать и анализировать 
практику, учиться на собственном опыте;

11) возможности для саморазвития сотрудников — центральным 
звеном в планировании карьеры работника становится его 
обучение. На каждого работника выделяется определенный 
бюджет для его саморазвития; он самостоятельно выбирает 
необходимые для себя темы. В организации поощряется уме­
ние брать на себя ответственность1.

Модель обучающейся организации приведена на рис. 4.12, на ко­
тором обучение представлено в виде циклов.

Организации, которые не обучаются (и соответственно не изме­
няются) в условиях быстрых перемен внешней среды обречены на 
провал, они не конкурентоспособны. Способность как к активному 
(созидательному), так и пассивному (адаптивному) обучению сама 
по себе конкурентное преимущество организации.

В современных условиях каждая организация должна обучаться 
быстрее, чем ее конкуренты, иногда даже упреждая изменения окру­
жающей среды. При этом обучение может происходить внутри ор­
ганизации, в рамках рабочих групп, и вне организации — у внешних 
контрагентов, прежде всего у поставщиков и потребителей. В про­
цесс обучения должны быть втянуты все структуры — от дирекции 
до низовых подразделений, и все они составляют прогнозы на буду­
щее, создают сценарии и оценивают их.

В процессе организационного обучения происходит трансфер 
знаний, направленный на получение ноу-хау, а также технологиче­

1 Стюарт Д. Тренинг организационных изменений. — СПб.: Питер, 
2 0 0 1 .-С . 107.



ских схем. В организации в процессе обучения не просто накапли­
ваются знания, но и осмысливается умение их использовать, созда­
ются новые представления (схемы, точки зрения, принципиальные 
модели) и опровергаются распространенные в организации устояв­
шиеся представления.

Глава 4. Технологии управления знаниями

Рис. 4.12. Модель обучающейся организации

В обучающихся организациях процесс обучения не ограничива­
ется тем, что работники повышают свою квалификацию. С помощью 
обучения сотрудников, а также благодаря групповым методам рабо­
ты организации становятся гибкими и адаптивными, меняющимися 
по мере того, как они учитывают новые обстоятельства собственно­
го функционирования и развития. Основной идеей организацион­
ного обучения является организация малых групп, решающих одно­
временно две задачи: 1) решить проблему или выполнить проект и 
представить полученный материал руководству для последующего 
использования; 2) обучаться в процессе выполнения задач, сделать 
полученные знания достоянием всех участников.

Американский специалист в области стратегического менед­
жмента Д. Стоунхаус называет такие организации интеллектуаль­
ными. Они способны получать необходимую информацию, мани­
пулировать ею, анализировать и интерпретировать ее с тем, чтобы



Часть II. Управление знаниями

выстраивать умозаключения, обучаться и генерировать новые зна­
ния. «Изучая свою внутреннюю среду, они должны стремиться 
лучше понять природу своих способностей и действий, конечных 
изделий и услуг с тем, чтобы добавить к ним большую стоимость. 
Изучая внешнюю среду, они должны стремиться к лучшему позна­
нию своих клиентов, дистрибьюторов, поставщиков, конкурентов, 
технологий, экономических тенденций и т. д. Только благодаря по­
ниманию собственных способностей и того, как они соотносятся с 
потребностями их клиентов, фирма может развить свое конкурент­
ное преимущество»1. Такая организация за счет быстрой реакции на 
изменения внешней среды способна постоянно переигрывать сво­
их противников. По мере того как все организации в той или иной 
отрасли в определенной мере становятся интеллектуальными, или 
обучающимися, императивом их существования становится вы­
сокая скорость обучения. Организация должна обучаться быстрее 
своих конкурентов. С помощью процедур и структур управления 
знанием организации могут повышать качество и объем доступного 
знания.

Обучение организаций — не простое накопление опыта. Опыт 
превращается в знания, если организация меняется в процессе фик­
сации уроков, приобретенных с опытом. Новое знание может быть 
индивидуальным, в виде новых умений и подходов сотрудников, ко­
торые они получили в процессе обучения. Оно может быть и груп­
повым, которое проявляется в новом стиле поведения и в новых эле­
ментах корпоративной культуры, которые приобретает организация 
в результате опыта.

В первом случае изменение является следствием вложений в че­
ловеческий капитал. Если переобученные люди уходят, вложения 
теряются. Во втором случае знания становятся общими для целой 
организации, но до того существуют только в головах участников 
изменений. Потеря ключевых людей в переходный период может 
угрожать обучению. В любом случае организации, решившейся на 
преобразование, приходится столкнуться с определенными риска­
ми. При высокой текучести кадров обучение либо не дает положи­
тельного результата, либо оказывает отрицательное воздействие, по­
вышая текучесть кадров. В таких организациях попытки изменить 
навыки работников или внедрить новые процедуры бесполезны.

Проблемы обучающейся организации стыкуются с понятием 
профессионализма в управлении. Профессионализм управления 
предполагает не только современную организацию системы управ­
ления и формирование эффективных механизмов, но прежде всего

1 Стоунхаус Д. Управление организационным знанием / /  Менеджмент 
в России и за рубежом. — 1999. — № 1.
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подготовку управленческих кадров профессионалов. Из-за непро­
фессионального менеджмента более 70 % вновь созданных орга­
низаций не существуют и двух лет; до пяти лет доживают только 
около 5 %.

Существует ошибочное мнение, что профессиональный уровень 
управленческого персонала обеспечивается знанием производства и 
опытом управленческой работы, по необходимости дополненными 
краткосрочными курсами повышения квалификации или перепод­
готовки. Профессиональная деятельность менеджера — это умение 
увидеть, оценить, проанализировать, спрогнозировать и выработать 
такой механизм управления, который мог бы обеспечить достиже­
ние поставленной цели. Современным организациям требуется го­
раздо более высокий уровень подготовки сотрудников. Они должны 
открыто высказывать свое мнение, объединять усилия для общей 
творческой работы, ценить знания и наилучшие решения, стремить­
ся к взаимному обмену знаниями.

Профессионализм управления предполагает профессиональное 
мышление. Это не только объем знаний, которые можно пополнить. 
Эго комплекс установок и подходов к решению задач, их оценке, 
пониманию; способ использования знаний в практической деятель­
ности; процесс естественной структуризации знаний на нужные и 
ненужные; формирование приоритетов. Профессионализм менед­
жмента должен строиться главным образом не столько на пере­
подготовке управленческих кадров и системе повышения их ква­
лификации, сколько на фундаментальной подготовке менеджеров. 
Фундаментальную подготовку обеспечивает бизнес-образование, 
роль которого будет возрастать.

УЧИТЬСЯ,УЧИТЬСЯ, УЧИТЬСЯ, А ГДЕ?

Самую широкую известность в России получили школы MBA. Ежегодно 
эту степень получают 5 -6  тыс. человек, а количество организаций, пре­
доставляющих эту услугу, продолжает увеличиваться. Цены существен­
но колеблются в зависимости от конкретного курса и образовательного 
учреждения, которое учит работника. Стоимость программ MBA (в за ­
висимости от формы обучения) варьируется от 100 тыс. до 700 тыс. руб., 
но в Москве найти престижную школу с 2-летним курсом меньше чем 
за 500 тыс. почти невозможно. Так или иначе это деш евле, чем отправ­
лять ценного сотрудника за границу. Курс MBA в престижной школе в 
Европе или СШ А оценивается примерно в 80 тыс. долл., и это не считая 
расходов на перелеты и проживание.

Естественно, степенью MBA рыночные предложения не исчерпы­
ваются. Несколько меньшие деньги можно заплатить за получение, 
например, степени АССА и СРА (независимый сертифицированный
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бухгалтер). Во многих компаниях получение одной из этих квалифика­
ций — обязательное требование к финансовым контролерам, аудито­
рам или главным бухгалтерам. Здесь обучение также может затянуться 
на несколько лет.

Для тех работодателей, кто не готов ждать несколько лет, пока со­
трудник наберется новых умений, существуют краткосрочные тре­
нинги. За одно занятие обычно учат одному новому приему. В сред­
нем день корпоративного тренинга стоит 1000-1200 долл. Правда, 
затраты на занятия по более узким направлениям или на те из них, 
которые ведут известные отечественные, а тем более зарубежные 
специалисты, могут оказаться больше в разы — до 10 тыс. долл. и 
даже 15 тыс. В большинстве случаев это доплата за бренд — воз­
можность обучить своего сотрудника под надзором местного или за­
езжего гуру'.

Корпоративное обучение

Корпоративное обучение может приобретать различные формы. 
Это и традиционные формы обучения (семинары, тренинги), кото­
рые проводятся в рамках организации с отрывом от основной дея­
тельности или в рамках этой деятельности. Оно может проводиться 
также в виде наставничества, или «мозговых атак», или «разбора 
полетов».

Корпоративное обучение как один из методов функционирования 
и развития обучающейся организации позволяет осваивать новое 
знание, нормы и цели и подвергать сомнению существующие в орга­
низации отношения.

Распространение знаний и нового организационного опыта с по­
мощью корпоративного обучения зависит от следующих факторов:

• потенциал наставничества;
• проницаемость внутриорганизационных границ;
• информационная инфраструктура;
• культура обучения2.

1 Пальшин К. Сам себе учитель / /  Компания. — 2007. — 2 окт.
2 Сенге П. и др. Танец перемен: новые проблемы самообучающихся орга­

низаций. — М.: Олими-Бизнес, 2004. — С. 433-445.



Наставничество как механизм передачи знаний и накопленного 
опыта получило признание довольно давно — достаточно вспом­
нить опыт деятельности ремесленных мастерских в Средние века. 
Технологический и управленческо-организационный опыт переда­
вался здесь, как правило, от отца к сыну, при этом основным мето­
дом передачи опыта было именно наставничество.

В последние годы вырос интерес к методам наставничества 
в современных организациях. Современная концепция настав­
ничества стала включать в себя взаимопомощ ь и так называемое 
обратное наставничество, т. е. процесс получения знаний от уче­
ника.

В процессе наставничества происходит неформальное обучение, 
которое осуществляется с помощью когнитивных механизмов обу­
чения (самоконтроль, обучение через наблюдение и т. п.), а также 
такого инструмента, как сторителлипг — подробные рассказы о 
прошлых действиях руководства, взаимодействии сотрудников или 
о каких-то событиях, которые обычно передаются в организации 
неофициальным путем. Эти истории, как правило, исходят из глу­
бин организации и отражают ее нормы, ценности и культуру. Так, 
американские исследователи выявили семь типов историй, которые 
характерны для различных организаций:

1) история о несоблюдении правил;
2) насколько человечен начальник;
3) может ли человек подняться с низа до самого верха;
4) не уволят ли меня;
5) поддержит ли меня организация, если придется переезжать;
6) как босс реагирует на ошибки;
7) как организация преодолевает препятствия1.
Поскольку истории на эти темы более выразительны, увлека­

тельны и легче ассоциируются с личным опытом, чем правила и ди­
рективы, они лучше запоминаются и их влияние на поведение лю­
дей сильнее. Для передачи различных видов знаний (прежде всего 
неявных) в организации необходимы разные истории.

Внутриорганизационные границы есть в каждой организации, 
но всегда важно знать, в какой степени они ограничивают движе­
ние людей, идей, образование сообществ, действующих в интересах 
организации. Проницаемость внутриорганизационных границ по­
могает созданию открытого рынка новых методов и идей, а органи­
зация получает выгоду от естественного соперничества между по­
тенциальными партнерами в виде сотрудничества.

Глава Д. Технологии управления знаниями

1 См.: Как превратить знания в стоимость: Решения от IBM Institute for 
Business Value /  Сост. Э. Лессер, Л. Прусак. — М.: Альпина Бизнес Букс, 
2006. -  С. 214.
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Свой вклад в создание, функционирование и развитие обуча­
ющейся организации должны вносить все: рядовые сотрудники, 
менеджеры низшего, среднего и высшего звеньев. Создание нового 
знания есть результат активного взаимодействия всех членов орга­
низации.

Рядовые сотрудники отлично разбираются в рутинных (привыч­
ных, известных) аспектах технологий, продуктов и рынков. В инно­
вационной организации рядовые сотрудники и менеджеры низшего 
звена — это, как правило, квалифицированные сотрудники, часто с 
репутацией умельцев и гениев в своей области, с «золотыми» руками 
и «золотыми» головами, специалисты «от Бога». В момент решения 
задачи им надо давать свободу действий, поскольку никто лучше них 
не разбирается в поставленной проблеме. Но хотя они и обладают 
огромным объемом пригодной для практического использования ин­
формации, часто испытывают трудности при превращении получен­
ной информации в полезное знание. Причин тому несколько, напри­
мер сотрудникам непонятны требования рынка или они настолько 
увлеклись узким участком работы, что утратили чувство общей пер­
спективы. Более того, даже если у инженеров и родится идея, они не 
всегда могут доказать ее ценность окружающим. Главная обязанность 
менеджеров — направить это недоумение в русло создания нового зна­
ния. Руководители как высшего, так и среднего звена предоставляют 
рядовым сотрудникам концепцию, помогающую им найти точку при­
ложения собственного опыта. Эта концепция определяет общие зада­
чи, связывающие различные участки работы в единое целое.

М енеджеры среднего звена играют главную роль в процессе 
создания знания. О ни обрабатывают неформализованное знание, 
поступающее как от рядовых работников, так и от руководителей 
высшего звена, формализую т его и воплощают в новую продукцию 
и технологии.

Деление на менеджеров и рядовых сотрудников — старый л и ­
нейный подход, и потому не годится для процесса создания знания. 
Знание — продукт динамического взаимодействия всех сотрудни­
ков организации.

Чтобы осваивать опыт других людей, групп, необходимо знать, 
где искать источники информации. Такими источниками в организа­
ции являю тся сами сотрудники, а также информационные средства 
(документы, отчеты, видеоматериалы, электронная почта, компью­
терные конференции и т. д.). О рганизации с развитой информаци­
онной структурой всегда находятся в более выгодном полож ении с 
точки зрения облегченного доступа к информации, а значит, досту­
па к новым идеям и методам работы.

Культура обучения как условие распространения нового органи­
зационного опыта стимулирует взаимодействие, сотрудничество, 
любознательность. Кроме того, культура обучения ответственна за



инфраструктуру эф фективного обучения, к которой, в свою оче­
редь, относятся каналы распределения ресурсов, стимулирующ их 
пытливость и обмен знаниями.

Глава 4. Технологии управления знаниями

КОРПОРАТИВНОЕ ОБУЧЕНИЕ В BRITISH PETROLEUM

Компания B ritish  Petro leum  широко известна как энтузиаст корпора­
тивного обучения и управления знаниями. Здесь полагают, что по­
средством обучения создается необходимый интеллектуальный ресурс 
для сохранения устойчивого конкурентного преимущества компании. 
Чтобы создать необыкновенно высокую ценность для всех участников 
бизнеса, обучение в компании должно быть поставлено лучше, чем у ее 
конкурентов, а применение полученных знаний по всему спектру биз­
неса должно осуществляться быстрее и шире.

Чтобы интегрировать знания и усилия бизнес-единиц, занимающихся 
схожей деятельностью, они были объединены в группы. Представители 
групп периодически встречаются, чтобы обсудить вопросы производи­
тельности, обменяться знаниями и идеями и создать новые комбинации.

Основным секретом успеха инициатив B ritish  Petroleum в области управ­
ления знаниями является тот энтузиазм, с которым сотрудники обме­
ниваются знаниями и применяют различные инструменты управления 
знаниями в своей работе. Рабочая атмосфера в компании представляет 
собой открытый рынок идей, в которой люди хорошо ориентируются и 
понимают, где можно найти настоящие знания. Для получения необхо­
димых знаний в British Petroleum не нужно терять время на бюрократи­
ческие процедуры и писать официальные запросы через штаб-квартиру, 
если нужно спросить совет у или обменяться опытом с коллегами из 
бизнес-единицы, находящейся в другой стране. Можно просто связать­
ся с этим человеком напрямую и попросить его помочь. Такое поведение 
и ожидается от всех сотрудников, и поощряется руководством.

Принципы B ritish  Petro leum  в области корпоративного обучения:

•  каждый сотрудник компании, который не является непосредствен­
но ответственным за получение компаниеей прибыли, должен быть 
вовлечен в процесс создания и распространения знаний, которые 
компания могла бы использовать для получения прибыли;

•  всякий раз, делая что-то, все должны постараться сделать это луч­
ше, чем в предыдущий раз;

•  независимо оттого, откуда пришло знание, ключ к получению наи­
большей отдачи от него заключается в применении этого знания во 
всей компании;

•  должны рассматриваться любые взаимоотношения как соединение 
усилий, которые позволяют сделать то, чего не может сделать никто 
другой, и увеличить сферу деятельности к обоюдной выгоде.
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Корпоративные университеты

Во многих крупных организациях в последние годы создаются 
самостоятельные подразделения, занятые обучением персонала. 
Иногда эти подразделения становятся похожими на традиционные 
образовательные учреждения и их начинают называть корпоратив­
ными университетами.

Основное отличие корпоративного университета от обычного обра­
зовательного учреждения — согласованность учебных программ со 
стратегией развития организации.

Содержание и формат курсов, сроки обучения, преподаватель­
ский состав корпоративных университетов индивидуальны в каждой 
организации. Однако цели, преследуемые разными работодателями, 
сходны: запуская в организации проект корпоративного университе­
та, руководство надеется сформировать единое понимание специфи­
ки бизнеса и внедрить современный подход к управлению бизнес- 
процессами на всех уровнях. Ведущие мировые учебные центры 
активно занимаются разработкой продуктов (решений), направ­
ленных на превращение корпоративных университетов в реальный 
инструмент реализации бизнес-стратегии. Как показали результаты 
последних исследований, индекс удовлетворенности сотрудников 
выше в тех организациях, где есть корпоративные университеты.

Во всем мире насчитывается более 2 тыс. корпоративных уни­
верситетов. Университет компании Motorola — один из наиболее 
успешных. Впечатляет масштаб его деятельности. Годовой бюджет 
этого университета — 120 млн долл., что составляет 4 % годового 
фонда оплаты труда компании. Деятельность университета органи­
зована на 99 площадках для обучения и профессиональной подго­
товки, расположенных в 21 стране.

Корпоративные университеты могут функционировать через 
свои сети кампусов (в их числе Disney, Toyota, Motorola), в качестве 
виртуальных университетов (например, IBM и Dow Chemical) или 
объединяясь в союзы с существующими высшими образовательны­
ми учреждениями (так поступили компании Bell Atlantic United 
Healthcare и United Technologies). По оценкам экспертов, к 2010 г. в 
мире будет больше корпоративных университетов, чем традицион­
ных на базе университетских городков, и возрастет доля универси­
тетов, обслуживающих небольшие компании, а не гигантские кор­
порации.
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В российской компании «Диасофт», предоставляющей услуги 
по автоматизации банков и страховых компаний, корпоративный 
университет вырос из учебного центра. Одной из основных его 
функций можно считать сохранение и обмен культурным и обра­
зовательным потенциалом между сотрудниками и клиентами. Кро­
ме обучения новых сотрудников и переподготовки специалистов, 
компания имеет возможность развивать компетенции менеджеров 
и готовить собственный кадровый резерв. В частности, для каждого 
менеджера разработан справочник компетенций. В этом документе 
отражены психологическая предрасположенность человека к опре­
деленной деятельности, а также базовые требования (образование, 
опыт предыдущей работы) и портфолио (примеры выполненных 
проектов). В справочнике компетенций ведется учет, какие курсы 
менеджер уже прослушал, а какие знания ему еще предстоит полу­
чить. В компании также принято измерять уровень владения теми 
знаниями и навыками, которым менеджер обучался на программе. 
Для этого применяются тесты, практические задания, аттестации — 
все зависит от типа компетенции.

ЗАТРАТЫ НА СОЗДАНИЕ КОРПОРАТИВНЫХ УНИВЕРСИТЕТОВ

Корпоративные университеты — отнюдь не российское детище. Самые 
сильные структуры такого профиля в нашей стране — школы иностран­
ных компаний British American Tobacco и Mars, распространившие опыт 
материнской компании на свои дочерние подразделения. Но постепенно 
процесс создания корпоративных университетов стал массовым и охва­
тил все крупные компании. Одними из первых отечественных компаний 
организовали свои университеты «Норильский никель», Магнитогор­
ский металлургический комбинат, Росгосстрах, МТС, «ВымпелКом», 
«Вимм-Билль-Данн», ВТБ. Сегодня число корпоративных университетов 
в России превышает 30. Самый скромный корпоративный учебный центр 
(пусть даже гордо названный университетом) обходится компании в сумму 
от 30 до 100 тыс. долл. Классический же университет создается 5-10 лет 
и требует совсем других инвестиций. В этом случае затраты на его орга­
низацию составляют от 15 до 80 % общих затрат на персонал. Кстати, у 
иностранных компаний, представленных в России, годовой бюджет уни­
верситета может достигать суммы 10 млн долл. и более.

В компании «Ингосстрах» сотрудники проходят ежегодную ат­
тестацию, после чего им предлагают поучиться в корпоративном 
университете и отработать недостающие компетенции на специаль­
ных программах, дающих знания, например, по тайм-менеджменту, 
делегированию полномочий или бухгалтерскому учету. Результат
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обучения определяют, сравнивая данные предварительной и по­
вторной оценки.

Одна из задач корпоративных университетов — сформировать у со­
трудников продуктивные представления. Обучающаяся организация 
добивается формирования полезного представления сотрудников о 
себе и своем труде, коллегах, об организациях (ее бизнес-процессах, 
внутренней и внешней среде). Представления человека, как и его ожи­
дания, давно стали экономической реальностью, учитывать которую 
приходиться как на макроэкономическом уровне, так и на уровне кон­
кретной организации.

В любой организации важно сформировать целостные картины 
действительности, прежде всего целостную картину бизнес-модели 
организации. Это позволяет любому сотруднику быстро и точно со­
ставить представления о том, какие стратегии реализую т организа­
ция и ее подразделения, какие функции и организационные звенья 
поддерживают эти стратегии, как распределена функциональная от­
ветственность подразделений и сотрудников.

Своеобразной платой сотрудников за обучение становятся вло­
женные силы и время. Как правило, соотношение занятий, прово­
димых в рабочее и нерабочее время, в корпоративном университете, 
составляет 5 0 :5 0 .

©
ig p g p i■■■■■■ ...

Становление обучающейся организации связано с развитием лич­
ности человека. Не в смысле «кадры решают все», а в смысле, что 
человек, его духовные устремления есть основа организации, и он 
определяет не только климат организации, но и ее структуру, формы, 
политику, корпоративный дух.

щИтт -'Щ т

ОБУЧАЮЩАЯСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ: ПРИМЕРЫ ИЗ ПРАКТИКИ

Ежегодно через корпоративные университеты на Новокраматорском 
машиностроительном заводе (НКМЗ) проходят более 2500 руково­
дителей и специалистов, около 5 тыс. квалифицированных рабочих. 
Обучение персонала ведется в основном за счет средств завода. В на­
стоящее время в корпоративной обучающей сети задействовано более 
700 руководителей, специалистов завода и высших образовательных 
учреждений, передающих свои знания по различным направлениям.

На НКМЗ хорошо понимают, что реальные конкурентные преимущества 
лежат гораздо глубже, чем качественные характеристики производи­
мой продукции или процессов производства. С точки зрения ресурс-
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ного подхода, персонал — активнейш ий ресурс. Раздел 6 «Управление 
ресурсами» EN ISO 9001 2000 устанавливает требования к человече­
ским ресурсам (п. 6.2): персонал, привлеченный к работам, влияющим 
на качество продукции, должен быть компетентным, т. е. иметь над­
лежащее образование, профессиональную подготовку, квалификацию 
и опыт. Новым требованием к подготовке персонала стала компетент­
ность как доказанная способность применять знания и умения. Требо­
вания к компетентности должны быть документированы. Документация 
должна периодически подвергаться ревизии. Уровень компетенции 
идентифицируется и определяется в условиях отбора, найма, повыш е­
ния квалификации, обучения.

В рамках концепции обучающейся организации на НКМЗ разрабо­
тана комплексная программа оценки персонала, его сертификации. 
Сертифицированными могут быть как продукция, так и специалисты, 
имеющие к продукции непосредственное отношение. С 2000 г. на за ­
воде выдают сертификаты опытным пользователям системы проекти­
рования «Solid W orks». Получить сертификат может только опытный 
пользователь-конструктор, в совершенстве овладевший этой системой 
и умеющий реализовать полученные знания для повышения эффек­
тивности производства. Сертификаты, как маячки, дают качественную 
характеристику персоналу, определяют его слабые и сильные стороны. 
Выдавать сертификаты сотрудникам может только специализирован­
ный центр сертификации, однако в сложившейся ситуации, реализуя 
концепцию обучающейся организации, на заводе не стали ждать госу­
дарственного нормативного обеспечения этого процесса.

По существу, на НКМЗ идет процесс изменения структурного соста­
ва персонала в сторону увеличения доли высококвалифицированных 
работников как ценного стратегического ресурса, формирующего ин­
теллектуальный потенциал завода. Главным при этом является нако­
пление не вещественных элементов производства, а знаний, умений 
и навыков. И лишь накопленная персоналом полезная информация, 
способность преобразовывать ее в знания и его рациональное исполь­
зование определяют перспективность завода, его интеллектуальное 
лидерство и являются основным фактором конкурентоспособности на 
рынке будущего. Чтобы выпускать конкурентоспособную продукцию, 
новокраматорские машиностроители продолжают оценивать уровень 
человеческих ресурсов, изучают требования к ним производства, раз­
рабатывают систему профессионального клиринга.

Компания TNT Express, мировой лидер на рынке экспресс-доставки, 
обучает своих сотрудников в бизнес-ш коле «W arw ick University» (Ве­
ликобритания) по трехгодичным модульным программам, разработан­
ным в соответствии с потребностями компании. Обучаясь по програм­
мам, персонал знакомится с менталитетом и особенностями подходов 
к бизнесу своих зарубежных коллег, существенно расширяет профес­
сиональный кругозор и учится работать в международных командах. 
Единая программа обучения для всех топ-менеджеров гарантирует 
компании качество управленческих решений во всех подразделениях.
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Ежегодно обучение проходят около 60 топ-менеджеров [генеральных 
директоров, директоров по маркетингу, по продажам, по персоналу 
и т. д.) из разных подразделений TNT Express.

Еще один пример ф ункционирования корпоративного университета 
дает деятельность головного офиса компании «Нижфарм» [Н. Новго­
род). В нем один раз в месяц (с четверга по воскресенье) проводятся 
модульные занятия, включающ ие лекции и зачеты. Слушатели приез­
жают на очные сессии, а в промежутках между модулями выполняют 
домашние задания. Обучаться на такой корпоративной программе го­
раздо легче, чем совмещать работу и внешнее обучение.

В ы в о д ы

В современных условиях организация долж на функционировать 
как способная к обучению система. В обучающейся организации не­
обходимо превратить все процессы внутри организации, а также ее 
методы и действия вовне в тему совместных критических размыш ­
лений. П оиск лучшего решения, способность критиковать и подвер­
гаться критике составляют важные аспекты развития обучающейся 
организации.

Обучение сотрудников становится важнейшей функцией менед­
жмента, в том числе менеджмента знаний. П рактически все ведущие 
компании мира создают у себя целостную систему развития персо­
нала, его обучения и повыш ения квалификации. Забота об обуче­
нии, непрерывном повыш ении квалиф икации каждого — непремен­
ный атрибут любой успеш но действующей компании.

И менно трансформация каждой фирмы в обучающуюся органи­
зацию  позволит не только наладить процесс управления знаниями, 
но и превратить эти знания в капитал.
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Нам может только казаться, что управление знаниям и — это 
концепция, доступная лиш ь наиболее продвинуты м коммерческим 
структурам. Н а самом деле управление знаниям и — вокруг нас.

Если вдуматься, то основное, чем я и мои коллеги занимаемся 
в администрации муниципального образования, — это управление 
знаниями. П оэтому я  рекомендую  всем работникам  м униципаль­
ных адм инистраций ознаком иться с этой книгой. Н а ее стран и­
цах раскры ваю тся многие практические рецепты, актуальны е для 
муниципального управления. Это относится и к ф ормированию  
имидж а муниципального образования, и к тому, как обеспечить 
обмен знаниям и между работниками м униципальны х учреж дений 
и органов власти.

В. Г. Старовойтов, 
глава муниципального образования 

«Кирж ачскийрайон» Владимирской области, 
доктор экономических наук

На каж дой странице учебника А. Л. Гапоненко и Т. М. О рло­
вой мож но встретить идеи, заставляю щ ие пересм отреть тради ­
ционны е представления об эконом ике и бизнесе и по-новому 
взглянуть на многие виды  собственной активности . Так, отдель­
ная глава учебника посвящ ена роли интеллектуального  капитала 
в соврем енной эконом ике. С моей точки зрени я, это очень п р а­
вильно, так как в соврем енном  мире именно ин теллектуальны й 
капитал вы ступает главны м  ф актором  увеличен ия кап и тали за­
ции компаний.

Подчас внутриф ирм енны е коммуникации сдерживаю т и инно­
вационную  активность сотрудников, и всю деятельность организа­
ции в целом. В учебнике подробно разбирается, каким и методами 
можно преодолеть это противоречие. К слову, учебник особенно хо­
рош тем, что он делает акцент не столько на технологиях обработ­
ки документов, сколько на технологиях взаимодействия людей.

Прочел книгу с огромным удовольствием и пользой для себя. 
Рекомендую ее всем, кто занимается бизнесом, особенно его инно­
вационными видами.

С. В. Тишкин,
президент Финансово-промышленной группы  

« Технологии энергосбережения », 
кандидат экономических наук
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ИЗДАТЕЛЬСТВО Эксмбу ПРЕДЛАГАЕТ
и з д о т л л ь с т ю

Серия «ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ ИЗДАНИЯ ДЛЯ БИЗНЕСА»

уко«ойст«°

Ш.Камерон

Навыки для получения 
степени магистра 

глового администрирования
Сегодня MBA -  высшая ступень бизнес- 

| |  образования в области управления, 
маркетинга и финансов. Данная книга 
написана практикующим преподавате- 

1  лем, имеющим огромный опыт подготов- 
* '  ки студентов по курсу MBA. Это руково­

дство последовательно знакомит чита­
телей с процессом обучения, причем 
делается это на примере одной из луч­

ших современных бизнес-школ MBA Западной Европы. Автор в доступной каждому 
форме рассказывает о том, как правильно выбрать программу обучения, какие на­
выки надо приобрести или «освежить» в памяти для успешной учебы, какие приемы 
использовать, чтобы в минимальные сроки усвоить сложную программу курсов, как 
с наибольшей выгодой для себя применить полученные знания.
Книга предназначена для тех, кто планирует стать слушателем MBA или уже про­
ходит обучение по этой программе, а также для студентов высших и средних учеб­
ных заведений, преподавателей вузов и бизнес-школ, менеджеров всех уровней.
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