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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность темы исследования. Вопросы эффективного использо-

вания знаний организации приобретают особую значимость в контексте вы-

сокой неопределенности внешней среды, ускорения технологического про-

гресса и усиления роли человеческих ресурсов в повышении конкурентоспо-

собности организации. Российская экономика характеризуется инерционным 

путем развития, существенно отставая от стран лидеров по вложениям в 

НИОКР, объемам экспорта высокотехнологичной продукции и поступлениям 

от использования объектов интеллектуальной собственности, которые за по-

следние пятнадцать лет, согласно данным мировой статистики, выросли в два 

раза, подтверждая кардинальные изменения в процессах формирования це-

почек добавленной стоимости. При этом, занимая лидирующие позиции по 

третичному образованию, Россия находится лишь в середине рейтинга по 

производительности труда, что означает уязвимые позиции по трансформа-

ции человеческих ресурсов в высокие показатели производительности. 

Вследствие этого формирование экономики знаний и высоких технологий 

определено в качестве ключевых задач государственной программы РФ 

«Экономическое развитие и инновационная экономика»1. 

Став краеугольным камнем конкурентоспособности, знания и процессы 

управления ими являются на протяжении последних двадцати лет объектом 

пристального внимания ученых и практиков. Пройдя эволюцию от идеи 

ключевой роли знаний для деятельности организации до определения зако-

номерностей влияния знаниевых ресурсов на конкурентоспособность органи-

зации, научно-практическая область менеджмента знаний закрепила базовые 

принципы в международных и национальных стандартах, установив тем са-
 

1Постановление Правительства Российской Федерации от 15 апреля 2014 г. № 316 «Об утвержде-
нии государственной программы Российской Федерации «Экономическое развитие и инновацион-
ная экономика» (с учетом изменений от 31 марта 2021 г. № 513). [Электронный ресурс]. 
URL:https://www.economy.gov.ru/material/dokumenty/postanovlenie_pravitelstva_rf_ot_15_aprelya_20
14_g_n_316.html#:~:text=Постановление%20Правительства%20Российской%20Федерации%20от,м
арта%202021%20г.%20№%20513).  

https://www.economy.gov.ru/material/dokumenty/postanovlenie_pravitelstva_rf_ot_15_aprelya_2014_g_n_316.html#:~:text=Постановление%20Правительства%20Российской%20Федерации%20от,марта%202021%20г.%20№%20513
https://www.economy.gov.ru/material/dokumenty/postanovlenie_pravitelstva_rf_ot_15_aprelya_2014_g_n_316.html#:~:text=Постановление%20Правительства%20Российской%20Федерации%20от,марта%202021%20г.%20№%20513
https://www.economy.gov.ru/material/dokumenty/postanovlenie_pravitelstva_rf_ot_15_aprelya_2014_g_n_316.html#:~:text=Постановление%20Правительства%20Российской%20Федерации%20от,марта%202021%20г.%20№%20513
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мым минимальные требования для организаций, ориентированных на эффек-

тивное использование своих знаний. На сегодняшний день критическая роль 

знаний для конкурентоспособности на международных рынках способство-

вала переходу управления знаниями в разряд стратегических приоритетов 

организации. Учитывая то, что основным носителем знаний является чело-

век, наибольшую продуктивность показывает поведенческий подход, кото-

рый акцентирует внимание на роли человеческого фактора в деятельности 

организации. Однако до сих пор слабо изученным направлением остается 

стратегическая способность организации формировать конкурентоспособ-

ность на основе знаний, а именно феномен знаниевого потенциала организа-

ции. Следовательно, существует необходимость создания научной базы для 

управления знаниевым потенциалом организации как ответа на современные 

вызовы глобальной конкуренции. 

Это подтверждает актуальность научной и социально-экономической 

проблемы разработки новой методологии управления знаниевым потенциа-

лом для российских организаций и предприятий с целью создания фундамен-

та для опережающего развития с привлечением последних академических и 

практических достижений не только в области управления знаниями, но и в 

области стратегического менеджмента и управления человеческими ресурса-

ми.  

Степень разработанности проблемы. Знания, как ключевой источник 

повышения конкурентоспособности организации, рассматриваются в работах 

Н. Бонтиса, К. Виига, Л.М. Гохберга, Р. Гранта, Т. Давенпорта, И. Нонака, 

Х. Такеучи, Л. Прусака, А. Кианто, Г.Б. Клейнера, Б.З. Мильнера, 

Е.В. Попова, П. Сенге, Т. Стюарта, Д. Тиса, Дж. Шиума, Л. Эдвинсона и др. 

Вопросы повышения конкурентоспособности на основе знаний для россий-

ских организаций и предприятий поднимаются в трудах Т.Е. Андреевой, В.Н. 

Белкина, М.В. Власова, Т.А. Гавриловой, В.П. Галенко, Т.В. Гараниной, 

В.В. Голиковой, К.Р. Гончар, И.Б. Гуркова, Н.В. Днепровской, Н.С. Зимовой, 

И.В. Ивашковской, С.М. Кувшинова, Б.В. Кузнецова, М.К. Мариничевой, 
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В.Л. Попова, О.А. Романовой, Ю.Ф. Тельнова, Е.А. Шакиной, Г.В. Широко-

вой, К. Хардона и др.  

Ресурсная составляющая знания организации раскрывается в трудах 

Д. Барни, У. Зандера, А. Кианто, Б. Когута, Т. Стюарта, Д. Шиумы, на их ди-

намической составляющей акцентируют свое внимание К. Аргирис, 

Б.З. Мильнер, И. Нонака, А. Ортенблад, М. Сайн, Х. Такеучи, Д. Тис, 

С. Холсэпл, и др. Роль человеческих ресурсов, являющихся носителями зна-

ний и непосредственными участниками процессов управления знаниями, 

раскрывается в работах Т.Е. Андреевой, Н.А. Белкиной, Н. Бонтиса, 

Т.А. Гавриловой, В.П. Галенко, В.Е. Гимпельсона, П. Друкера и др. Вопросы 

проактивного поведения сотрудников отражены в исследованиях                

С.Н. Апенько, Дж. Кранта, С. Паркера, С.Р. Филоновича, И.А. Эсауловой. 

Теоретические модели управления знаниями представлены в работах 

П. Хайзига, Б.З. Мильнера, Т.А. Гавриловой, Г.Б. Клейнера, Д.В. Кудрявцева 

и др. Механизмы управления знаниями рассматривались Х.С. Вангом, Д. 

Левинталь, Дж.Г. Марч, Дж.Т. Махони, Р. Рамелтом, П. Хайзигом и др. Про-

блемам измерения знаниевых ресурсов посвящены исследования Н.М. Абди-

киева, Э. Брукинг, И.С. Важениной, В.П. Галенко, А.Н. Козырева, М.С. Кув-

шинова, С. Пайка, Й. Рууса, Т. Стюарта, Е.П. Третьяковой, Л. Фернстрем и 

др. Роль внешних факторов при трансформации знаний в конкурентоспособ-

ность изучалась в работах С.Г. Важенина, С.П. Земцова, Е.В. Попова,           

М. Портера, О.С. Сухарева, Д. Тиса и др. 

Вопросы самоорганизации и саморазвития на индивидуальном уровне 

и уровне организации в целом рассматривались Н.Б. Акатовым, Д. Крантом, 

А.В. Молодчиком А. Ортенбладом, С. Паркером, П. Сенге, А.И.  Татаркиным 

и др. Проблемы разработки организационно-мотивационных механизмов, за-

пускающих и поддерживающих устойчивые процессы самоорганизации и 

саморазвития, раскрываются в работах Д. Гарвина, А. Ковешникова, 

В. Марсик, А.В. Молодчика, К. Уоткинс, И.А. Эсауловой и др.  
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Признавая исключительно значимый вклад российских и зарубежных 

ученых в разработку теоретических и методологических проблем управления 

знаниями, необходимо отметить, что к настоящему времени при наличии 

сформировавшегося теоретического фундамента знаниевые ресурсы и про-

цессы управления ими рассматриваются изолировано друг от друга, недоста-

точно изученными остаются причинно-следственные связи между конкурен-

тоспособностью организации и управленческими практиками относительно 

знаниевых ресурсов, не уделяется должного внимания комплексному изуче-

нию механизмов интенсификации знаний организации в проекции проактив-

ного поведения сотрудников, отсутствует методический инструментарий для 

управления процессами трансформации знаний в конкурентоспособность, 

что ограничивает понимание возможностей реализации управленческих под-

ходов, определяющих успешность всей цепочки формирования конкуренто-

способности организации на основе знаний.  

Актуальность, теоретическая и практическая значимость, недостаточ-

ная методологическая обоснованность и теоретическая проработанность 

проблемы управления знаниевым потенциалом для формирования конкурен-

тоспособности организации определили тему, объект и предмет диссертаци-

онного исследования, постановку его цели и задач. 

 Объект исследования – российские организации и предприятия.  

 Предмет исследования – управленческие отношения, возникающие в 

процессе формирования, применения и преобразования знаниевого потенци-

ала в конкурентоспособность организации. 

 Цель исследования – разработка теоретико-методологического и ме-

тодического базиса управления знаниевым потенциалом организации, позво-

ляющего обеспечить ее конкурентоспособность.  

 Задачи исследования:  

1) сформировать теоретический базис диссертационного исследования 

с учетом актуальных тенденций в области управления знаниями; 
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2) разработать концепцию управления знаниевым потенциалом органи-

зации;  

3) разработать методологию исследования механизмов интенсифика-

ции знаниевого потенциала организации с использованием эконо-

метрических инструментов анализа данных; 

4) провести эмпирическое обоснование взаимосвязей между механиз-

мами интенсификации знаниевого потенциала и конкурентоспособ-

ностью российских предприятий; 

5) разработать систему инструментов по применению модели управле-

ния знаниевым потенциалом организации в практике российских 

предприятий и провести ее апробацию на конкретных предприятиях. 

 Область исследований. Диссертационное исследование соответствует 

Паспорту специальности ВАК РФ 08.00.05 – «Экономика и управление 

народным хозяйством (менеджмент)»: 

 10.11. Процесс управления организацией, ее отдельными подсистемами 

и функциями. Целеполагание и планирование в управлении организацией. 

Контроль, мониторинг и бенчмаркинг. Механизмы и методы принятия и реа-

лизации управленческих решений. Управление проектом. Управление знани-

ями. Риск-менеджмент. Управление производством. Современные производ-

ственные системы. 

 10.13. Организационное поведение, социально-психологические аспек-

ты управления. Группа и поведение группы в процессе управления. Совре-

менные теории командообразования, межгрупповые отношения в процессе 

управления. 

 10.15. Стратегический менеджмент, методы и формы его осуществле-

ния. Внешняя и внутренняя среда организации. Процесс и методы разработки 

и реализации стратегии. Развитие форм стратегического партнерства. Содер-

жание и методы стратегического контроля. Корпоративные стратегии, опти-

мизация размера фирмы и вертикальная интеграция, стратегии диверсифика-

ции. Формирование и управление цепочками создания ценности. Конкурен-
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тоспособность бизнеса. Создание и удержание ключевых компетенций. Стра-

тегические ресурсы и организационные способности фирмы. Сбалансиро-

ванная система показателей как инструмент реализации стратегии организа-

ции. Процесс построения сбалансированной системы показателей (ССП). 

Преимущества и недостатки применения ССП в российских условиях. 

Управление жизнеспособностью организации. 

Теоретическая, методологическая и эмпирическая базы исследова-

ния. Теоретической и методологической базой исследования выступают ра-

боты ведущих российских и зарубежных авторов по проблематике управле-

ния знаниями, стратегического управления, по вопросам измерения интел-

лектуального капитала компании, управления человеческими ресурсами, 

проблемам внедрения принципов самоорганизации и саморазвития. В основу 

диссертационного исследования легли: теория фирмы, основанная на знаниях 

[Грант, 1990], концепция управления знаниями [Нонака, Такеучи, 1995], кон-

цепция интеллектуального капитала [Стюарт, 1991], концепция 2С Систем 

[Молодчик А.В. и др., 2001], концепция организационного обучения [Арги-

рис, Шон, 1978]. Методологической базой выступают методы и инструменты 

системного, ситуационного, функционально-статистического анализа, эко-

номико-математического моделирования и экспертных оценок. 

Эмпирическую базу исследования составляют две уникальные базы 

данных, созданные под руководством и при участии автора диссертации. 

Первая база данных содержит информацию о более чем 50 показателях зна-

ниевых ресурсов для европейских и российских публичных компаний за пе-

риод с 2004 по 2017 годы. Вторая – создана по результатам онлайн-

анкетирования 134 респондентов – представителей российских организаций 

и предприятий, и содержит информацию о практиках применения организа-

ционно-мотивационных механизмов. Для эмпирического обоснования теоре-

тических моделей, предложенных в диссертации, применялись методы стати-

стического и эконометрического анализа данных, в частности метод модели-
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рования структурных уравнений. Анализ проводился при помощи статисти-

ческого пакета STATA 14 и программного продукта SmartPLS. 

Информационную базу диссертационного исследования составили 

данные аналитических систем ThompsonReuters, Bloomberg, СПАРК-

Интерфакс, статистические данные сайтов Федеральной службы государ-

ственной статистики, форума Всемирного банка и ОЭСР, а также данные эм-

пирических исследований, проведенных диссертантом. 

Достоверность и обоснованность сформулированных в диссертации 

положений, выводов и рекомендаций подтверждается аргументированностью 

теоретического обоснования на основе широкого спектра теорий, концепций 

и результатов эмпирических исследований, в том числе выполненных авто-

ром; применением научно обоснованных методов и методик; полнотой и до-

статочностью исследовательской выборки и полученных данных. 

Научная новизна диссертационного исследования заключается в раз-

работке концепции управления знаниевым потенциалом организации и фор-

мировании методического инструментария для создания и внедрения меха-

низмов его интенсификации в целях повышения конкурентоспособности 

предприятия на основе знаний. 

В диссертации получены и вынесены на защиту следующие положения 

и результаты, определяющие новизну исследования: 

1. Развит теоретический базис управления знаниями на основе 

консолидации организационных и поведенческих механизмов интенсифика-

ции знаниевого потенциала и его преобразования в конкурентоспособность 

организации, отличающийся от существующих теорий и концепций приме-

нением принципов самоорганизации и саморазвития, а также акцентом на 

проактивное поведение сотрудников организации. Разработан понятийный 

аппарат, в том числе уточнено понятие конкурентоспособности, отражающее 

стратегическую роль знаний для опережающего развития на международных 

рынках, дополнены понятия «культура знаний», «трансформационное лидер-

ство» и «гибкая структура» с учетом принципов самоорганизации и самораз-
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вития. Выделены этапы эволюции научного поиска и прикладных инстру-

ментов управления знаниями, разработана классификация механизмов фор-

мирования конкурентоспособности организации на основе знаний. Предло-

женный теоретический базис позволяет проводить научно обоснованный по-

иск новых механизмов формирования конкурентоспособности на основе зна-

ний (п. 10.11 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05; гл. 1, § 1.1−1.2; 

гл. 2, § 2.2). 

2. Разработана концепция управления знаниевым потенциалом 

организации (ЗПО), развивающая теоретические положения концепций 

обучающейся организации, интеллектуального капитала и самоорганизую-

щихся, саморазвивающихся систем (2С-систем) в части идентификации, опи-

сания и обоснования поведенческих механизмов самовозобновления регу-

лярных процессов получения, генерирования, распространения и материали-

зации нового знания. Введен понятийный аппарат концепции, в том числе 

впервые определена исследовательская конструкция знаниевого потенциала 

организации и дано понятие организационно-мотивационных механизмов 

интенсификации ЗПО. В отличие от известных теорий, в авторской концеп-

ции движущей силой формирования конкурентоспособности организации на 

базе знаний является вектор проактивного поведения сотрудников, характе-

ризующийся стремлением к саморазвитию, инициативой и приверженностью 

организации, а также организационно-мотивационные механизмы, включа-

ющие культуру знаний, трансформационное лидерство и гибкую структуру. 

Предложенная концепция позволяет построить теоретическую модель управ-

ления ЗПО с учетом внешних факторов деятельности организации.  Практи-

ческая значимость модели определяется установлением взаимосвязей и опре-

делением потенциальных управленческих воздействий для интенсификации 

ЗПО с целью повышения конкурентоспособности организации (п. 10.13 Пас-

порта специальности ВАК РФ 08.00.05; гл. 2, § 2.1−2.4). 

3. Разработана методология исследования организационно-

мотивационных механизмов интенсификации знаниевого потенциала 
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организации,  развивающая эмпирический анализ данных о результативно-

сти управляющих воздействий в области менеджмента знаний, во-первых, 

через спецификацию внешних вызовов для предприятий, работающих в 

условиях российской бизнес-среды, во-вторых, в части измерительных ин-

струментов элементов модели управления ЗПО, в-третьих, с помощью обос-

нования гипотез для российских предприятий относительно положительного 

влияния знаниевого потенциала на конкурентоспособность организации и 

положительного влияния организационно-мотивационных механизмов на 

вектор проактивного поведения сотрудников. Предложенный дизайн эмпи-

рического исследования может быть использован для широкого спектра ис-

следовательских вопросов в области управления знаниями и стратегического 

менеджмента организации (п. 10.11, 10.15 Паспорта специальности ВАК РФ 

08.00.05; гл. 3, § 3.1−3.3). 

4. На основе эмпирических данных российских предприятий до-

казано положительное влияние организационно-мотивационных меха-

низмов на проактивное поведение сотрудников, способствующее повы-

шению качества и количества знаниевых ресурсов, а также активизации 

организационного развития и обучения, что обеспечивает повышение 

конкурентоспособности предприятия. Выявлено прямое положительное 

влияние культуры знаний и трансформационного лидерства на вектор проак-

тивного поведения сотрудника, и косвенное влияние гибкой организацион-

ной структуры, опосредованное через трансформационное лидерство. Через 

наличие значимых медиативных эффектов обоснована комплементарность 

выделенных механизмов, что определяет необходимость их одновременного 

внедрения при практической реализации модели управления ЗПО. Эмпири-

ческий факт о наибольшем влиянии трансформационного лидерства на век-

тор проактивного поведения, инновации и финансовые результаты свиде-

тельствует о том, что именно этот механизм является ключевым для россий-

ских предприятий. Полученные результаты позволяют организациям и пред-

приятиям сформировать научно обоснованные практические подходы к 
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управлению знаниевым потенциалом для повышения конкурентоспособно-

сти (п. 10.13, 10.15 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05; гл. 4, 

§ 4.1−4.3). 

5. Разработан методический инструментарий для практического 

внедрения организационно-мотивационных механизмов интенсифика-

ции ЗПО на предприятии, включающий рекомендации, принципы и мето-

дикивыявления и формирования предпосылок для внедрения управления 

ЗПО, определения проблемных зон и возможных точек роста по элементам 

модели управления ЗПО, разработки и внедрения мероприятий по совершен-

ствованию ОММ интенсификации ЗПО, мониторинга внедрения модели 

управления ЗПО. Предложенные инструменты могут способствовать внедре-

нию международных и национальных стандартов по менеджменту знаний, 

что положительно отразится на конкурентоспособности российских пред-

приятий (п. 10.11, 10.15 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05; гл. 5,        

§ 5.1−5.2). 

  Теоретическая значимость результатов исследования заключается в 

развитии научных областей менеджмента знаний и стратегического менедж-

мента организации за счет разработки новой концепции, впервые определя-

ющей стратегическую способность организации к максимально полной реа-

лизации знаниевого потенциала через триаду знаниевых ресурсов, организа-

ционного развития и обучения, вектора проактивного поведения сотрудни-

ков, и описывающей механизмы формирования паттернов такого поведения 

на основе принципов самоорганизации и саморазвития.   

Практическая значимость результатов исследования определяется 

возможностью их использования в создании управленческих технологий по 

эффективному применению знаниевых ресурсов с целью повышения конку-

рентоспособности современного предприятия с учетом институциональных и 

инфраструктурных факторов и определением дизайна организационно-

мотивационных механизмов. 



14 
 

Результаты исследования могут быть использованы в качестве методи-

ческих материалов для подготовки студентов бакалавриата, магистратуры и 

аспирантуры, а также при разработке программ повышения квалификации 

руководителей и специалистов в сфере управления знаниями и инновациями.  

Апробация работы. Основные концептуальные и методологические 

положения исследования апробированы в публичных выступлениях и докла-

дах на 27 международных и российских конференциях, которые проводились 

в Москве (2009, 2010, 2012, 2014, 2015, 2016, 2017, 2018), Перми (2011, 2014, 

2015, 2017, 2018, 2021), Никосии (Кипр, 2011), Гамбурге (Германия, 2011),  

Екатеринбурге (2011), Копенгагене (Дания, 2013), Матере (Италия, 2014), 

Санкт-Петербурге (2014, 2015, 2018, 2020), Йене (Германия, 2014), Оренсе 

(Испания, 2017), Вене (Австрия, 2016, 2019), Лиссабоне (Португалия, 2019).  

Теоретические, методологические и методические разработки автора 

доведены до конкретных научно-практических рекомендаций и нашли при-

менение в деятельности предприятий ПАО «ПНППК», ПАО «Протон-ПМ», 

что подтверждено справками о внедрении. 

Использование результатов исследования подтверждается актами 

внедрения в учебный процесс ПНИПУ и НИУ ВШЭ (Пермский филиал) при 

разработке и проведении занятий по дисциплинам «Управление знаниями», 

«Managing intangibles», «Knowledge Management Strategy», «Научно-

исследовательский семинар». Разработки, полученные в ходе исследования, 

использованы в двух учебных пособиях: «Интеллектуальный капитал компа-

нии: диагностика и подходы к управлению» и «Менеджмент: стратегия, 

структура, персонал, знание».  

Материалы диссертационного исследования были использованы при 

выполнении научно-исследовательских работ, проведенных под руковод-

ством и с участием автора: проект № 02.G25.31.0068 от 23.05.2013 г. в соста-

ве мероприятия по реализации Постановления Правительства РФ № 218 при 

финансовой поддержке Министерства образования и науки РФ; проекты, вы-

полненные в рамках Международной лаборатории экономики нематериаль-
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ных активов НИУ ВШЭ (Пермский филиал) в 2014–2020 гг.; проект «Конку-

рентоспособность российских компаний в условиях импортозамещения: роль 

интеллектуальных ресурсов», поддержанного Российским научным фондом 

на период 2015–2017 гг., грант № 15-18-20039; проект «Конкурентоспособ-

ность и опережающее развитие российского бизнеса на основе интеллекту-

альных ресурсов», поддержанного Российским научным фондом на период 

2018-2022 гг., грант № 18-18-00270.   

Публикации. Основные положения диссертационной работы опубли-

кованы в научных работах общим объемом 108,62 п.л., в том числе 39,47 ав-

торских п.л., включая: авторскую монографию; отдельные главы в 4-х кол-

лективных монографиях; 15 статей в журналах, индексируемых в базе дан-

ных «Скопус» (Scopus) и «Сеть науки» (Web of Science), среди которых 6 

статей опубликованы в первом квартиле; 22 статьи в журналах, рекомендо-

ванных ВАК Министерства образования и науки Российской Федерации для 

опубликования результатов диссертационных исследований. 

Структура и объем диссертации. Диссертационное исследование со-

стоит из введения, пяти глав, заключения, списка литературы из 295 источ-

ников, содержит 42 рисунка, 59 таблиц и 9 приложений. Рукопись изложена 

на 315 страницах машинописного текста. 

 Во введении обосновывается актуальность диссертационной работы, 

ставится исследовательский вопрос, формулируются ее цель и задачи, дается 

характеристика и выдвигается обоснование новизны выносимых на защиту 

положений и результатов. 

 В главе 1 «Теоретико-методологический базис формирования кон-

курентоспособности организаций на основе знаний» раскрывается страте-

гическая роль знаний для конкурентоспособности современной организации, 

проводится анализ эволюции теорий и концепций менеджмента знаний, фор-

мируя теоретический базис для развития данной дисциплины, а также обос-

новывается целесообразность научного поиска механизмов интенсификации 

знаниевого потенциала для российских организаций и предприятий.  
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 В главе 2 «Концепция управления знаниевым потенциалом орга-

низации» предложен терминологический аппарат новой концепции, прове-

ден анализ эволюции изучения механизмов формирования конкурентоспо-

собности на основе знаний и предложена их классификации, изучено влияние 

внешних факторов управления знаниевым потенциалом организации и разра-

ботана теоретическая модель управления знаниевым потенциалом на основе 

организационно-мотивационных механизмов. 

 Глава 3 «Разработка методологии исследования механизмов интен-

сификации знаниевого потенциала организации» посвящена разработке 

дизайна эмпирического исследования, выдвижению гипотез относительно 

влияния организационно-мотивационных механизмов на формирование век-

тора проактивного поведения и его дальнейшего влияния на знаниевые ре-

сурсы и процессы организационного развития и обучения, а также обоснова-

нию инструментов оценивания элементов тестируемой модели.  

 В главе 4 «Эмпирическое исследование процессов формирования 

конкурентоспособности российских организаций на основе знаниевого 

потенциала» автор проводит апробацию разработанной теоретической мо-

дели на выборке российских предприятий, анализируя эмпирические резуль-

таты тестирования прямых и косвенных эффектов цепочки формирования 

конкурентоспособности на основе механизмов интенсификации знаниевого 

потенциала организации.  

 В главе 5 «Применение модели управления знаниевым потенциа-

лом на предприятии» разработаны методики внедрения организационно-

мотивационных механизмов интенсификации знаниевого потенциала на кон-

кретных предприятиях и представлены результаты апробации модели управ-

ления ЗПО на двух промышленных предприятиях Пермского края. 

 Заключение содержит выводы по результатам диссертационного ис-

следования и перспективные направления для будущих научных исследова-

ний.  
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Глава 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЙ БАЗИС  

ФОРМИРОВАНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

ОРГАНИЗАЦИЙНА ОСНОВЕ ЗНАНИЙ 

1.1. Стратегическая ценность знаний для современной организации 

В XXI веке роль знаний в экономических процессах усиливается. Это 

подтверждается увеличением инновационной активности экономических 

агентов, стремительным распространением информационных технологий, 

расширением рынков высокотехнологичных товаров и развитием рынков ин-

теллектуальной собственности. Мировая экономика переживает четвертую 

промышленную революцию. Происходят глобальные трансформации, осно-

ванные на конвергенции цифровых, биологических и нанотехнологий. Доля 

рынков передового производства в мировом экспорте превысила в последние 

годы 20 % и по оценкам экспертов будет увеличиваться, изменяя стратегиче-

ские позиции стран в глобальной конкуренции.  

Согласно данным международной статистики Всемирного банка 

(WorldBank) [291], объем инвестиций в научно-исследовательские и опытно-

конструкторские работы (НИОКР) демонстрирует стабильный рост. Так, до-

ля вложений в НИОКР в мировом валовом внутреннем продукте (ВВП) вы-

росла с 1,99 % в 2005 году до 2,48 % в 2019 году. Страны с высоким уровнем 

дохода в среднем направляли около 2,87 % ВВП на НИОКР, а страны с раз-

вивающейся экономикой инвестировали в НИОКР 1,13 % от ВВП. В 2019 го-

ду мировым лидером по данному показателю был Израиль, где доля вложе-

ний в НИОКР была 4,93 % ВВП. В России этот показатель составил 1,03 % от 

ВВП. Согласно данным аналитических отчетов, общие затраты на науку в 

России в 2019 году составили 1134,8 млрд руб. При этом даже в условиях до-

стижения целевых параметров национального проекта «Наука» расходы Рос-

сии на науку увеличатся к 2024 году только до 1,2 % ВВП [73]. 

Серьезные изменения происходят на рынке интеллектуальной соб-

ственности: увеличение суммы мировых платежей за пользование объектами 
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интеллектуальной собственности (ОИС) с 2005 по 2019 год составило более 

чем два с половиной раза (с 171,3 до 439,18 млрд долл.) [286; 291]. В России 

в 2019 году платежи за использование ОИС составили 6,86 млрд долл., что 

определяет сильно отставание от стран-лидеров, таких как США с объемом 

поступлений от ОИС в размере 42,73 млрд долл., Нидерландов – 43,20 млрд 

долл., Китая – 34,37 млрд долл. В 2019 году мировой импорт высокотехноло-

гичных товаров составил 12,9 % от всего мирового импорта товаров, тогда 

как их мировой экспорт был 11,5 %. При этом более половины товарооборота 

высокотехнологичных товаров происходит в странах Восточной Азии и Ти-

хоокеанского региона. По оценкам Всемирного банка, такая тенденция будет 

сохраняться и в будущем. Импорт высокотехнологичных товаров в Россию в 

2019 году составил 9,4 % от общего импорта товаров. При этом экспорт вы-

сокотехнологичных услуг из России в 2019 году был на уровне 8,53 % от все-

го экспорта услуг [292]. 

Экономические агенты активно осваивают новые средства коммуни-

каций, развивают виртуальные площадки взаимодействия и совершения 

сделок. Доля интернет-пользователей по всему миру выросла более чем в 

три раза: с 15,8 % в 2005 году до 51% в 2019 году [290]. В России доля ин-

тернет-пользователей среди населения достаточно высока и составляет 

82,6%. При этом, по оценкам экспертов, рост скорости интернет-соединения 

на 10 % в среднем способствует ускорению экономического роста на 1,3 %. 

Представленные тренды мировой экономики определяют изменение 

природы конкурентных преимуществ: инвестиции в основные средства усту-

пают место вложениям в знания организации. Одновременно меняются ипока-

затели успешности современных предприятий. Изменение общественного 

мнения относительно сохранности экосистем, повышение мобильности тру-

довых ресурсов, индивидуализация потребительских рынков, ускорение 

темпов технологических инноваций и многие другие факторы, формирую-

щие ландшафт экономики знаний, определяют критерии успешности пред-

приятия. Анализ литературы показывает, что финансовые показатели уже не 
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являются ключевыми характеристиками успешности бизнеса [95]. На пер-

вый план выходит инновационная деятельность предприятий с целью по-

вышения производительности труда и получение на ее основе экономиче-

ской прибыли, которая отражает опережение конкурентов по эффективно-

сти использования имеющихся ресурсов. Особое место в деятельности со-

временного предприятия отводится устойчивому развитию, в частности, со-

циальной ответственности по отношению к обществу [100].  

В данном исследовании для анализа успешности предприятия будет ис-

пользована концепция конкурентоспособности. Как отмечается в статье 

В.Н. Белкина, Н.А. Белкиной и Л.Б. Владыкиной феномен конкурентоспособно-

сти предприятия является, с одной стороны, фундаментальным в области 

управления и экономики предприятия, но с другой – до сих пор остается пред-

метом научных дискуссий относительно определения его сути и факторов, ко-

торые определяют уровень конкурентоспособности предприятия [17; 29; 75; 

234]. Учитывая различные варианты определения конкурентоспособности (см. 

прил. 1), в том числе классическое определение М. Портера (1998), характери-

зующего конкурентоспособность как «свойство товара, услуги, субъекта рынка 

выступать на нем наравне с присутствующими там аналогичными конкуриру-

ющими субъектами рыночных отношений» [69, с. 87], предлагается принять во 

внимание ведущую роль знания вусловиях экономики знаний, временной ас-

пект, тенденции глобализации и сформулировать следующее определение. 

Конкурентоспособность организации в условиях экономики знаний– 

способность в контексте высокой динамики внешней среды создавать, вос-

производить и удерживать в долгосрочном периоде лидирующие позиции в 

отрасли, регионе, стране, на международных рынках за счет реализации сво-

его знаниевого потенциала. 

Для раскрытия роли знаний для конкурентоспособности современной 

организации необходимо рассмотреть их базовые таксономии, специфику как 

объекта управления, а также свойства знаний, которые определяют выгоды и 

риски организации при их использовании. 
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Определение понятия «знание» до сих пор находится в центре научно-

практических дискуссий. Разброс мнений, прежде всего, связан с предметной 

областью, в которой рассматривается эта категория. С точки зрения фило-

софии, «знание – это единая картина мира». В прикладных науках, в частно-

сти менеджменте, определения «знания» фирмы, как правило, не отличаются 

лаконичностью и представляют собой достаточно обширное описание свойств 

объекта управления, при этом акцент делается на практических или научно-

исследовательских интересах автора. Так, например, T. Davenport, L. Prusak 

раскрывают понятие знание в трех предложениях, подчеркивая неявный ком-

понент организационных знаний. «Знания – это подвижная плазма, состоящая 

из накопленного опыта, ценностей, контекстной информации и экспертных 

знаний, которые определяют правила оценки и внедрения нового опыта и ин-

формации. Знание возникает и используется в умах специалистов, работаю-

щих в организациях. В организациях оно часто оседает не только в документах 

или хранилищах, но и в их повседневной работе, процессах, методах и нор-

мах» [134, с. 34]. 

В соответствии с Международным стандартом по управлению знаниями 

ISO30401 и национальным стандартом РФ ГОСТР ИСО 30401-2020знание ор-

ганизации определяется как «нематериальный актив организации, которым 

нужно управлять, как и любым другим активом. Этот актив необходимо раз-

вивать, аккумулировать, сохранять, распространять, адаптировать и приме-

нять, чтобы работники могли принимать эффективные решения и осуществ-

лять согласованные действия, решать проблемы, основанные одновременно на 

прошлом опыте и новых знаниях о будущем» [1; 2].  

Среди главных особенностей знаний как объектов управления 

Б.З. Мильнер (2006) выделяет следующие [87, с. 59]: 

• «знания являются одновременно ресурсом и результатом деятель-

ности; 

• знания проявляют себя на «входе» и «выходе» системы; 
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• их можно считать и сырьем, и готовым продуктом». 

Носителем знания может быть индивидуум, группа, организация. Зна-

ния могут располагаться на разных носителях: материальном носителе (обо-

рудование, продукт и др.) и квазиматериальном носителе (права, патент, зна-

ки и др.). Знания основываются на данных и информации. При этом, в отли-

чие от них, знания всегда связаны с определенным человеком. Как правило, 

они представляют собой ожидания конкретных людей относительно причин-

но-следственных связей. Знания, в отличие от данных и информации, явля-

ются структурированными и связанными с контекстом, а также имеют значи-

тельное влияние на поведение человека [237, с. 17]. Наиболее лаконичное и 

абстрактное определение дает Фриц Махлуп: «Знания – любая форма пред-

ставления частей реального и предполагаемого мира на некотором носителе» 

[184, с. 35].  

Еще одной таксономией знаний является их разделение на кодифици-

рованные и некодифицированные. М. Поланьи, начав с изучения индивиду-

альных знаний, описал их специфику и выделил принципиальные отличия не-

формализованных знаний [233]. Кодифицированное (явное, формализован-

ное) знание включает в себя факты, утверждения, теории, инструкции, его 

часто называют «знание о…». Это вид знаний легко поддается передаче, пе-

ресекая пространственные и временные границы. Второй вид знания – «зна-

ние как» (или know-how) является неявным (некодифицированным, неформа-

лизованным) и включает в себя навыки, опыт сотрудников организации, мен-

тальные модели, организационные рутины.  

Существует термин «высоконеформализованные знания», относящиеся, 

как правило, к индивидуальным навыкам, которые человек не может объяс-

нить вербально. Часто он сам не осознает «правила» или «процедуры», по ко-

торым действует. Феномен высоконеформализованных знаний был исследо-

ван в работе Р. Нельсона и С. Винтера [213]. Они, в частности, показали, что 

процедурные знания (знания как) и декларативные знания (знания о) даже 
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фиксируются в разных отделах человеческого мозга. На уровне организации 

неформализованные знания могут проявляться в виде слаженного командно-

го взаимодействия, знания «к кому нужно обратиться по определенному во-

просу», умения «быть в нужном месте в нужное время» и др. 

В рамках концепции интеллектуального капитала [79] идентифициру-

ется место аккумулирования знания в организации: люди, процессы, отноше-

ния. В данной работе для соблюдения единства терминологии интеллекту-

альные ресурсы и знаниевые ресурсы будут использоваться как синонимы. 

Знаниевые ресурсы являются частью ресурсного портфеля предприятия, наря-

ду с традиционными ресурсами: физическими и финансовыми [74]. Учитывая 

разнородность данных ресурсов, принято выделять несколько составляющих 

[59]. В целях данного исследования будет использована четырехкомпонентная 

структура, в которой определяется место аккумулирования знания:  

• сотрудники организации или человеческие ресурсы,  

• организационные рутины или организационные ресурсы; 

• регламенты создания новых знаний или инновационные ресурсы; 

• взаимоотношения организации с внешней средой или отношенче-

ские ресурсы. 

Под человеческими ресурсами будем понимать знания, навыки, уме-

ния сотрудников организации. Под организационными ресурсами будем по-

нимать кодифицированные знания, позволяющие выстраивать бизнес-

процессы компании (например, базы данных, инструкции, сертификаты ка-

чества). Инновационные ресурсы определяются как кодифицированные 

знания организации, позволяющие ей создавать новые знания (например, 

НИОКР, патенты, лицензии). Отношенческие ресурсы определяются как от-

ношения со всеми стейкхолдерами компании.  

В табл. 1.1 отражены характеристики, права собственности и принадлеж-

ности контроля для стратегических ресурсов предприятия. С целью эффек-

тивного управления необходимо идентифицировать все виды ресурсов, 
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участвующих в повышении конкурентоспособности. Для каждого предпри-

ятия портфель ресурсов будет различен.  

Таблица 1.1. Категории ресурсов предприятия 
[модифицировано по источнику 74] 

Группа 
ресурсов Характеристика 

Право 
собственности 
принадлежит 

Контроль  
осуществляет 

Человеческие 

Уровень квалификации, склонность к 
творчеству, поведение, образование, спо-
собности, социальный интеллект, готов-
ность к обучению, опыт, навыки и др. 

Сотрудник Организация 

Инновацион-
ные ресурсы 

Кодифицированные знания организации, 
позволяющие ей создавать новые знания Организация Организация 

Организаци-
онные  

Кодифицированные знания, позволяю-
щие выстраивать бизнес-процессы ком-
пании  

Организация Организация 

Отношенче-
ские 

Внешние ресурсы (отношения), которые 
нужны предприятию или влияют на него 
(поставщики, клиенты, представители 
власти, другие партнеры). Например, до-
говорные отношения, сетевое взаимо-
действие и др. 

Другие  
партнеры 

Другие  
партнеры 

Физические 
Земля, строения, информационное 
и другое оборудование, материалы, про-
дукты 

Организация Организация 

Финансовые 

Наличные денежные средства предприя-
тия и другие финансовые активы, кото-
рые могут быть переведены в наличные 
денежные средства 

Организация Организация 

 

Следует особо подчеркнуть, что знаниевые ресурсы компании взаимосвя-

заны между собой и оказывают влияние друг на друга. Существует так назы-

ваемое «правило умножения», которое говорит о том, что при отсутствии од-

ного из видов знаниевых ресурсов другие не имеют смысла или «обнуляются». 

Это свойство было также доказано в нескольких эмпирических работах. 
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Стратегическая ценность знаниевых ресурсов определяется следую-

щими характеристиками [116]: 

• долговечность – позволяет длительное использование, т.е. приноси-

мые преимущества не ослабляются со временем; 

• редкость – не все должны иметь доступ к этому типу ресурсов; 

• сложность имитации – затруднения при воспроизведении конкурен-

тами тех же ресурсов, действий, продуктов и услуг на базе этих ре-

сурсов; 

• сложность замещения – ограничения при использовании конкурен-

тами ресурсов-заменителей; 

• способность приносить выгоду – экономическая отдача от исполь-

зования ресурсов выше среднеотраслевой отдачи, т.е. покрываются 

не только бухгалтерские, но и альтернативные издержки. 

Приведем примеры наличия данных характеристик у отдельных групп 

знаниевых ресурсов. При этом укажем на определенные риски, возникающие 

при формировании конкурентных преимуществ на базе знаний [47; 120]. 

Долговечность знаний определяется, как правило, их нематериальной 

природой. Материальные ресурсы, например, оборудование предприятия, из-

нашиваются физически и со временем должны заменяться новыми. Знание-

вые ресурсы не имеют физического износа. Хотя, безусловно, существуют 

риски морального устаревания знания. 

Редкость знаниевых ресурсов определяется сложностью их создания и 

неразвитостью рынков знаний. Нематериальная природа знания означает от-

сутствие возможности демонстрации (физического наблюдения), транспор-

тировки, хранения. Это приводит к информационной асимметрии на рынках 

этих ресурсов. Покупатель может судить о качестве ресурса только после его 

использования, т.е. знаниевые ресурсы в большинстве своем являются так 

называемыми опытными благами. 
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Сложность имитации и замещения также обусловлена природой зна-

ния: низкая мобильность знания или встроенность в определенный контекст 

приводят к потере ценности при переносе отдельных частей. Отмечают и не-

отделимость знания от его носителя, например, в случае человеческих ресур-

сов. Знания как активы трудно реплицировать, другими словами, передача 

либо иное перемещение компетенций из одного конкретного экономического 

контекста в другой значительно затруднена. Как правило, производительное 

знание встроено в предприятие, поэтому репликацию невозможно осуще-

ствить путем простой передачи информации, т.е. имеет место неявный ком-

понент знания. Не всегда можно определить все релевантные бизнес-

процедуры, которые поддерживают конкретную компетенцию, поэтому ими-

тация только части того, что делает конкурент, может не отразиться на эко-

номических результатах.  

Неявные знания обладают свойством «клейкости» и встроенности, по-

этому имитация (репликация, осуществляемая конкурентом) будет удачной 

только в случае полного трансферта персонала и/или организационных си-

стем. Сложность имитации усугубляется также и тем, что, как правило, пер-

воначальный объем знаний и продолжительность владения ими влияют на 

темп, в котором фирма наращивает и модифицирует свои знания, позволяя 

фирме-бенефициару все-таки сохранять конкурентное преимущество даже в 

случае имитации соперниками [33, с. 162–188].  

Существуют еще так называемые полярные, или внутренне взаимосвя-

занные, свойства знаний, которые влияют на способность знаниевых ресур-

сов приносить выгоду предприятию [48]. Это свойства смешанного обще-

ственного блага – частичной неконкурентности и частичной неисключаемо-

сти. Свойство неконкурентности выражается в том, что благо может быть 

использовано несколькими пользователями одновременно, так как увеличе-

ние числа потребителей блага не влечет за собой снижение полезности, по-

лучаемой каждым из них. Второе свойство заключается в том, что ограниче-

ние доступа потребителей к такому благу – достаточно сложная задача. Дан-
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ная характеристика общественного блага приводит к проблеме «безбилетни-

ка»: невозможно исключить из потребления общественным благом ни одного 

пользователя, даже если он за него не заплатил. Свойства общественных благ 

внутренне взаимосвязаны – чем сильнее выражена неконкурентоспособность, 

тем, при прочих равных, вероятнее неисключаемость [263]. 

Первые исследования, посвященные изучению совместного знания 

фирмы как общественного блага, относились в основном к информационным 

базам данных. Действительно, базы данных компании (о клиентах, постав-

щиках, лучших практиках и др.) являются смешанными благами. Они обла-

дают свойством неконкурентности и могут использоваться несколькими ме-

неджерами одновременно, не исчезая при совместном доступе, что приводит 

к возрастающей отдаче от использования переменного фактора производства. 

В то же время базы данных обладают свойством неисключаемости, что по-

вышает вероятность недобросовестного использования данного вида активов. 

В нашем примере не исключена возможность оппортунистического поведе-

ния сотрудников, когда содержание баз данных становится доступным по-

тенциальным конкурентам компании. Кроме того, высока вероятность недо-

производства организационного знания. Проблему кооперативного поведе-

ния при производстве знаний можно сформулировать следующим образом: 

частные издержки на создание совместного знания (общественного блага) 

могут быть выше частных выгод, что ведет к снижению мотивации обмена, 

распространения и создания коллективного знания организации. Это приво-

дит к занижению предельных выгод от потребления организационного зна-

ния и, как следствие, к его недопроизводству [48]. 

Нетрудно заметить, что свойство неконкурентности оказывает поло-

жительное влияние на результаты усилий по управлению знаниями, а свой-

ство неисключаемости приводит к одновременному росту рисков по имита-

ции знаниевых активов. Таким образом, внутренне взаимосвязанные свой-

ства приводят к возникновению разнонаправленных результатов при управ-

лении знаниями. Так, например, широко известным является парадокс ре-
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пликации, когда фирма, стремясь увеличить скорость обмена знаниями 

внутри организации, кодифицирует их, но при этом увеличивает вероят-

ность имитации конкурентами своего формализованного знания. Фундамен-

тальной дилеммой управления знаниями является необходимость транс-

формации знаний в совместно используемый код (правила, процедуры) для 

организации большого числа людей, с одной стороны, с другой стороны, 

эти действия увеличивают риск имитации. Поэтому увеличивая скорость 

репликации знаний сцелью ускорения темпов роста фирмы, необходимо 

осуществлять жесткий контроль над их диффузией, что позволит сохранить 

конкурентную рыночную позицию.  

Для знаний характерны «размытые» права собственности, что обу-

словлено свойством частичной исключаемости. При инвестировании в обу-

чение своих сотрудников компания не в состоянии гарантировать, что дру-

гие организации не воспользуются данными инвестициями, например, вслу-

чае перехода работника в компанию конкурентов. Более 70 % компаний из 

списка 500 компаний (группы молодых растущих предприятий) были осно-

ваны лицами, которые либо реплицировали, либо модифицировали продук-

ты инноваций, созданных на их прежнем месте работы [119]. Знание может 

перемещаться, передаваться, копироваться, имитироваться. Размытые права 

собственности возникают также тогда, когда для создания определенной тех-

нологии необходимо сотрудничество нескольких фирм. Возникают так назы-

ваемые виртуальные организации, объединяющие в сеть заинтересованные 

фирмы. Таким образом, привычные границы фирм размываются, постоянная 

реорганизация становится нормой. 

Для знаний характерны сетевые эффекты. Включаясь виспользование 

таких ресурсов, участник увеличивает выгоды других лиц. Ярким примером 

использования свойства сетевых эффектов являются стандарты совместимо-

сти в программном обеспечении. Сотрудники компании, скорее всего, будут 

выбирать ту компьютерную оболочку, то программное обеспечение, которое 

совместимо с программами поставщиков и потребителей. Вследствие этого 
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для знаниевых ресурсов возникает самоподдерживающийся процесс распро-

странения внутри компании и на рынке в целом. 

Таким образом, особые свойства знаниевых ресурсов позволяют пред-

приятию формировать на их основе устойчивые конкурентные преимущества 

[45]. При этом существуют определенные риски, связанные как со свойства-

ми самих знаниевых активов, так и с динамикой внешней среды, которые мо-

гут ослаблять или разрушать конкурентные преимущества на базе знаний. 

Знаниевые ресурсы могут различаться поспособности поддерживать конку-

рентоспособность предприятия. По этому признаку они классифицируются 

следующим образом: [33, с. 162]. 

• базовые (core), которые обеспечивают минимальный набор и уро-

вень знания для «участия в игре». Такие знания являются базовым 

барьером входа в отрасль, но не формируют долгосрочного конку-

рентного преимущества. Все участники отрасли обладают подобным 

уровнем знания; 

• продвинутые (advanced), которые позволяют предприятию быть кон-

курентоспособным за счет дифференциации знаний по их конкрет-

ному содержанию; 

• новаторские (innovative) знания могут стать основой лидерства пред-

приятия в отрасли, позволить ему менять правила игры. 

Как показывает практика, знания организации не статичны, и если се-

годня предприятие обладает новаторскими знаниями, то завтра они могут 

стать базовыми. Вследствие этого, преимущество в знаниях будет устойчи-

вым только в том случае, если организация с превосходящими знаниями про-

должает обучаться, при этом скорость этого обучения должна быть выше, 

чем у конкурентов [54]. 

Основной вывод, который можно сделать по итогам анализа свойств 

знаниевых ресурсов, заключается в том, что сложная природа этих ресурсов 

требует создания специальной системы управления для их эффективной 

трансформации в конкурентоспособность организации. Последние двадцать 
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пять лет происходило активное формирование новой дисциплины и научно-

исследовательской области– управление знаниями. На сегодняшний день 

определенные техники управления знаниями, такие как, например, наличие 

электронного документооборота, обратная связь с клиентами через онлайн 

сервисы, тренинги по развитию коммуникационных способностей у персона-

ла и др., становятся привычными и обязательными для каждой компании. 

Исследования [251] показывают, что управление знаниями используется: 

• для улучшения качества существующих продуктов и услуг; 

• усиления и расширения текущих компетенций с помощью управле-

ния интеллектуальными активами; 

• активизации инновационной деятельности по созданию новых высо-

корентабельных продуктов и услуг; 

• ускорения распространения знаний в организации; 

• применения новых знаний для управления поведением сотрудников. 

Знание об успешных практиках достаточно быстро распространяется 

среди организаций и, как следствие, вызывает волну «подражания» или ими-

тации. С одной стороны, это положительно сказывается на общественном 

благосостоянии, так как поднимает отраслевые стандарты по качеству внут-

ренних бизнес-процессов, управлению персоналом ипо условиям обслужива-

ния потребителей. С другой стороны, имитация лучших практик осложняет и 

обостряет конкурентную борьбу на соответствующем рынке. Постоянная ди-

намика поиска новых «лучших практик» в области управления знаниями 

обусловливает исследовательский интерес к данной сфере как со стороны 

практиков, так и со стороны академического сообщества. 

Согласно Европейскому руководству по практикам в области менедж-

мента знаний и национальному стандарту ГОСТ Р 57127-2016/PAS 2001:2001, 

«управление знаниями– это управление действиями и процессами с целью по-

вышения конкурентоспособности организации за счет эффективного исполь-
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зования существующих и создания новых индивидуальных и коллективных 

знаний» [9]. 

В общем виде логика преобразования знаний в конкурентоспособность 

наглядно представлена Д. Нортом в книге «Управление предприятием через 

управление знаниями» [217] в виде «лестницы знаний» (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Лестница знаний по Д. Норту [217, с. 41] 

Знаки (например, рыночные сигналы), представленные в определенной 

последовательности (синтаксисе), дают нам данные, которые в случае, если 

они имеют значение (важность) для организации, формируют информацию 

для принятия решения. 

Информация должна быть рассмотрена в контексте и правильно интер-

претирована. Только в этом случае менеджер становится обладателем зна-

ний. Знания, в отличие от информации, имеют структуру (не фрагментарны), 

важны для пользователя в долгосрочном периоде и могут изменяться при по-

ступлении новой информации. Процесс преобразования информации в зна-

ние или процесс распознавания, предполагает, что организация интерпрети-

рует сообщения о новых рынках, новых технологиях, угрозах со стороны 

конкурентов с учетом уже имеющихся знаний и опыта отдельных сотрудни-

ков и организации в целом. 
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Само по себе наличие лучшей технологии уже не является достаточной 

предпосылкой создания конкурентного преимущества. Выигрывают те пред-

приниматели, познавательные и управленческие умения которых позволяют 

быстро распознавать новые возможности, эффективно комбинировать матери-

альные и неосязаемые активы. 

Знания представляют собой ценность и могут быть определены как ак-

тив компании, приносящий доход, только если существует сфера их приме-

нения [45]. Обладая знаниями и имея возможность их применить, менеджер 

переходит на следующую ступень «лестницы знаний» – он способен дей-

ствовать. Для осуществления непосредственно действия необходимо желание 

работника, т.е. мотивация активировать имеющееся знание. Для приобрете-

ния определенной компетенции работником, отделом, предприятием важно, 

чтобы обладатель знаний действовал в правильном направлении (например, 

согласно миссии организации). Хотя основа знаний как активов заключена в 

опыте и квалификации индивидов, фирма обеспечивает физическую и соци-

альную инфраструктуру, а также структуру аллокации ресурсов для превра-

щения знаний в компетенции. То, каким образом конфигурированы и разме-

щены компетенции и знания как активы, во многом определяет коммерче-

ский успех предприятия [84]. 

Компетенция работника, отдела, предприятия рождается в момент вы-

бора из многочисленных альтернатив применения имеющегося знания един-

ственного варианта, приводящего к успеху организации, т.е. создающего от-

личное от конкурентов, трудно имитируемое прикладное знание, соединяю-

щее технологии и организационные способности предприятия. Обладание 

исключительными компетенциями приводит предприятие к повышению кон-

курентоспособности [51]. 

В этом кратком описании трансформации знания в конкурентоспособ-

ность подчеркивается, что не любая информация является для предприятия 

знанием и что наличие знания не гарантирует предприятию получение кон-

курентных преимуществ. Современному предприятию необходимо целена-
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правленное управление знаниями, учитывающее стратегию компании, вза-

имодействие знаниевых ресурсов с другими ресурсами организации, ее по-

зицию на рынке, а также доступность и качество знаниевых ресурсов во 

внешней среде. 

1.2. Эволюция теоретико-методологических подходов 

к управлению знаниями в контексте формирования 

конкурентоспособности организации 

Знание как потенциальный источник благосостояния общества и фор-

мирования выгод отдельных экономических субъектов рассматривалось еще в 

конце девятнадцатого века А. Маршаллом, который определял знания, дело-

вые способности и профессиональное мастерство предпринимателя как часть 

его капитала, способного приносить прибыль [18]. В начале двадцатого века 

Ф. Хайек [37; 89] предложил концепцию «рассеянного знания», в которой по-

казал, что знания, навыки и умения распределены между индивидами, т.е. 

«рассеянны» в обществе, но через рыночный механизм они могут быть скон-

центрированы для повышения общественного благосостояния. Й. Шумпетерв 

свою очередь ввел понятие «созидательное разрушение», подчеркнув важ-

ность инноваций различного рода для экономического успеха [19; 96]. Д. Норт 

несколько позже писал, что «общество, которое в наибольшей степени допус-

кает опыты и эксперименты, более других обществ способно решать свои 

проблемы» [63]. Дополнительно Д. Норт в своих работах говорит о том, что 

частные и общественные инвестиции в развитие знаний зависят от институ-

циональной системы, которая в значительно степени определяет, какие зна-

ния будут развиваться [там же]. 

В теории менеджмента наиболее яркими и цитируемыми являются ра-

боты Ч. Барнарда, который изучал роль поведенческого знания и Э. Пенроуз 

[227], одной из первых, обративших внимание на внутренние ресурсы фир-

мы, среди которых знания играли ключевую роль. П. Друкер в 1975 году ввел 

понятие «knowledge worker», или работник, создающий знания [141]. Он же 
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предложил первые положения теории менеджмента знаний. А во второй поло-

вине XX века появились теоретические и прикладные исследования, которые 

были напрямую посвящены знаниевым ресурсам как источнику конкуренто-

способности организации. 

Научный интерес к изучению знания как источника конкурентоспособ-

ности организации до сих пор является актуальным вопросом, что подтвер-

ждается анализом ведущих баз цитирования. Поиск научных публикаций в 

базе цитирования Scopus по словам «organizational knowledge», «knowledge 

management», «intellectual capital», «intangibles» с установленным ограниче-

нием по направлению Business, ManagementandAccounting наглядно показы-

вает восходящий тренд за период с 1980 по 2020 годы. Данные представлены 

на рис. 1.2. 

 

Рис.1.2. Динамика научныхпубликаций в базе данных Scopus 
по тематике «Управление знаниями» 

[сост. автором на основе данных базы цитирования Scopus] 
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Среди топ-авторов, имеющих наибольшее количество публикаций по 

исследуемой теме можно выделить Н. Бонтиса, Дж. Думая, Дж. Шиуму, 

Дж. Гафри и А. Кианто (рис. 1.3). 

 

Рис.1.3. Топ авторов научных публикаций в базе данных Scopus по тематике 
«Управление знаниями». По горизонтальной оси – количество публикаций  
авторов [составлено автором на основе данных базы цитирования Scopus] 

 

Университеты, которые внесли наибольший вклад в развитие данной-

области науки: Hong Kong Polytechnic University, Copenhagen Business School, 

The University of Manchester, Aalto University, University of Technology Syd-

ney.  

Одной из первых теоретических работ, которая изучала процессы со-

здания знания на уровне фирмы, является теория организационного обуче-

ния. Она была предложена С. Аргирисом и Д. Шоном в 1978 году и опреде-

ляла феномен самообучения (learning) компании как механизм создания кон-

курентных преимуществ в постоянно меняющейся среде [112]. В 90-е годы 

П. Сенге [76] разрабатывает концепцию самообучающейся организации 
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(learning organization), которая акцентирует внимание на способности компа-

нии к активному и пассивному обучению как источнику конкурентоспособ-

ности. При этом подчеркивается важность поддерживающей среды (психоло-

гическая безопасность, признание различий, открытость новым идеям, время 

на рефлексию) и лидерства, усиливающего обучение [150]. Исследования ор-

ганизаций за последние два десятилетия выявили три основных фактора, ко-

торые являются значимыми для создания обучающейся организации: под-

держивающая обучение среда, процесс обучения, практика и лидерство, ко-

торое усиливает обучение и повышает эффективность работы организации 

(рис. 1.4).  

 
 

Рис. 1.4. Структурные блоки обучающейся организации [150, с. 112] 

Для построения обучающейся организации, прежде всего, необходима 

среда, которая поддерживает обучение [218]. Эта среда обеспечивает пси-

хологическую безопасность сотрудников, создает атмосферу доброжелатель-

ности, терпимости к ошибкам, возможности свободно выражать свое мнение. 

Обучение происходит, когда люди спорят на конструктивной основе, при-

знают наличие различных конкурирующих идей, альтернативных способов 

их воплощения. Компания формирует культуру, которая поощряет предпри-

нимательство, открытость новым идеям, принятие на себя рисков за разра-
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ботку и реализацию этих идей. При этом важно иметь время на рефлексию. 

Когда люди перегружены текущей работой, находятся под постоянным дав-

лением сроков выполнения заданий, у них снижается способность аналити-

чески и творчески думать, диагностировать проблемы и учиться на своём 

опыте. Поддерживающая обучение среда позволяет взять временную паузу в 

деятельности и способствует рефлексии накопленного индивидуального зна-

ния и опыта, а также тщательному изучению процессов всей организации 

[46]. 

Непосредственно процессы обучения включают в себя формирование, 

сбор, обобщение и распространение информации и знаний компании. При-

мерами таких процессов могут быть эксперименты для создания и тестиро-

вания новой продукции и услуг; сбор необходимой информации о конкурен-

тах, поставщиках, клиентах и технологических тенденциях; анализ этой ин-

формации и ее агрегирование для принятия управленческих решений; обуче-

ние и тренинги для развития как новых, так и работающих сотрудников. 

Лидерство, усиливающее обучение. Поведение лидеров оказывает 

большое влияние на организационное обучение [167]. Их главная задача – 

вовлечение всех сотрудников в процессы создания знания. Видение лидера, 

его приверженность организации формируют особый настрой в организации. 

Лидерство в обучающейся организации – это одновременно и личная, и кол-

лективная функции. Особое значение имеет способность лидеров поддержи-

вать альтернативные точки зрения, порождать творческое напряжение и 

управлять им. Лидеры, по мнению сторонников данной концепции, являются 

конструкторами организаций.  

Описанные три блока организационного обучения усиливают друг дру-

га и в некоторой степени пересекаются. Поведение лидеров способствует со-

зданию и укреплению среды, которая оказывает положительное воздействие 

на процесс обучения; с другой стороны, поддерживающая обучение среда 

помогает менеджерам и работникам выполнять определенные действия, 

участвовать в процессах обучения. В свою очередь, конкретные процессы 
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предоставляют возможность лидерам проявить себя и вовлечь других в со-

здание нового знания. 

Таким образом, теория организационного обучения, возникшая в нача-

ле 90-х годов, определяла способность организации и отдельного сотрудника 

к обучению в качестве базовой предпосылки успешности организации в 

условиях высокой динамики и неопределенности внешней среды [238]. 

К. Вииг вводит конструкцию «управление знаниями» в 1986 году и да-

лее публикует ряд известных работ, в которых описывает цикл управления 

знаниями, включающий оценку (Review), обобщение (Conceptualise), плани-

рование (Reflect) и действия (Act) [269].  

В 1994 году И. Нонака и Х. Такеучи публикуют свою знаменитую ра-

боту «A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation», которая так-

же, как и работы К. Виига считается базовой в научной дисциплине «Управ-

ление знаниями» и является на сегодняшний день самой цитируемой статьей 

в области управления знаниями [62]. Они стали первыми, кто определил роль 

знаний как доминирующую в создании конкурентоспособности организации 

и разработали модель создания организационного знания. Критикуя запад-

ную эпистемологическую традицию, основанную на изучении процессов 

приобретения, накопления и использования знания, они предложили обра-

тить внимание на процессы создания знания. Отправной точкой эпистемоло-

гии И. Нонака и Х. Такеучи стало различие и взаимодействие между форма-

лизованным и неформализованным знанием. Теория и практика управления 

знаниями показала, что градация знаний на явные и неявные стала основопо-

лагающей в работе современных компаний и консалтинговых агентств. 

Именно динамическая модель взаимной трансформации явного и неяв-

ного знания приобрела популярность и стала классической в научно-

практических кругах. И. Нонака и Х. Такеучи полагают, что создание органи-

зационного знания предваряет постоянные инновации, что в конечном итоге 

позволяет фирме получить конкурентные преимущества. При этом иннова-

ции способствуют возникновению нового знания. Социальные процессы, 
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происходящие между индивидуумами, авторы назвали трансформацией зна-

ния. Было выделено четыре способа трансформации [62]: 

• социализация (из неформализованного в неформализованное зна-

ние); 

• экстернализация (из неформализованного в формализованное зна-

ние); 

• комбинация (из формализованного в формализованное знание); 

• интернализация (из формализованного в неформализованное зна-

ние). 

Динамическое взаимодействие формализованного и неформализованного 

знания авторы представили в виде спирали знания (рис. 1.5). 

 

 
 

Рис. 1.5. Спираль знания [62, с. 99]. 

Согласно концепции «ba» (что в переводе с японского означает «ме-

сто»), предложенной И. Нонака, для развития отношений между индивидуу-

мами, группами, подразделениями необходимо место или поле взаимодей-

ствия. Это поле может быть физическим (офис, конференция и др.), вирту-

альным (электронная почта, телеконференция и др.) или ментальным (общий 

опыт, идеи, ценности и др.). С помощью этого поля организация переходит 

от простого взаимодействия сотрудников по работе к сознательному созда-

нию совместного знания. 



39 
 

В качестве условий создания организационного знания были выделены 

следующие: 

• Намерение. Намерение означает стремление организации развивать 

свои способности к восприятию, созданию, накоплению и использо-

ванию знания. 

• Автономия. Или самостоятельность отдельных сотрудников. Ориги-

нальные идеи, возникающие у самостоятельных индивидуумов, рас-

пространяются среди членов команды, а впоследствии становятся 

идеями организационными. Это рассматривается как предпосылка 

самоорганизующейся системы [211, 215]. Создающая знания органи-

зация, которая придерживается принципа независимости, может 

быть определена как самовоспроизводящаяся система по аналогии с 

биологическими системами, которые включают различные органы, 

состоящие, в свою очередь, из множества клеток. Каждая клетка 

контролирует происходящие в ней изменения и определяет свою ве-

личину посредством самовоспроизведения [195]. Этот принцип са-

морегуляции – суть системы самовоспроизведения.  

• Встряска и созидательный хаос. Под встряской понимаются измене-

ния, перемены, которые затрагивают ценности и перспективы орга-

низации. Хаос может родиться естественным путем или быть создан 

искусственно. Например, председатель правления компании Canon 

Рюдзабуро Каку говорил: «Роль высшего руководства – вселять в 

подчиненных ощущение кризиса и веру в возвышенные идеалы» [62, 

с. 109]. 

• Избыточность информации. Это четвертое условие, приводящее в 

действие спираль создания знания. Под избыточностью информации 

подразумевается информация, выходящая за рамки безотлагательных 

потребностей организации, или отдельного подразделения, или со-

трудника. Сознательно избыточность можно создать, например, ро-
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тацией персонала, когда сотрудники получают возможность посмот-

реть на свои обязанности с разных точек зрения. 

• Разнообразие информации. Каждый сотрудник должен иметь немед-

ленный доступ к максимально возможному количеству необходимой 

информации.  

• Команда для создания организационного знания, по мнению Нонака и 

Такеучи, должна быть сформирована с учетом принципов самооргани-

зации, которые предполагают наличие процессов постоянного обуче-

ния, разнообразие информации, дублирование обязанностей и др. [215]. 

При выборе структуры, способствующей созданию нового знания, ав-

торы рекомендуют ориентироваться на гипертекст-организацию, когда 

управление осуществляется «из центра – вверх – вниз». 

В этот же период Р. Рамелт [242] проводит эмпирическое исследова-

ние, в котором показывает, что среди факторов, формирующих доходность 

фирмы, наблюдается преобладание внутриотраслевых различий над межот-

раслевыми в соотношении 7:1. Это исследование послужило толчком к изме-

нению фокуса стратегического управления с отраслевых источников конку-

рентоспособности, предложенных М. Портером, на внутренние организаци-

онные факторы [38]. Конкурентоспособность организации, согласно ресурс-

ному подходу, определяется организационными способностями фирмы ис-

пользовать и создавать свои ключевые компетенции [236]. Именно различия 

в способностях и редкость ресурсов определяются в качестве источника эко-

номической ренты, или ренты рикардианского типа. В соответствии с ре-

сурсным подходом, как уже было показано выше, для получения конкурент-

ных преимуществ ресурсы должны обладать следующими характеристиками: 

иметь ценность, быть редкими, сложно имитируемыми и не иметь субститу-

тов на соответствующем рынке ресурсов. Сокращенно эти свойства имеют 

абревиатуру VRIN – valuable, rare, inimitable, nonsubstitutable.  

Определенной квинтэссенцией научных дискуссий относительно роли 

знаний для успешной деятельности организации стала работа Р. Гранта 
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1996 года «Towards a knowledge-based theory of the firm», в которой он пред-

ставляет теорию фирмы, основанную на знаниях. В ней он акцентирует вни-

мание на то, что для создания устойчивого конкурентного преимущества 

необходимы трудноимитируемые и обладающие низкой мобильностью ре-

сурсы, среди которых знания играют определяющую роль [156]. Согласно 

этой теории, роль фирмы заключается в интеграции знаний отдельных спе-

циалистов и их материализации впродукты и услуги. Грант формулирует 

следующие предпосылки для теории фирмы, основанной на знаниях [157]: 

• Знания являются ведущим производительным ресурсом фирмы. 

• Среди двух типов знаний (явные и неявные) последние наиболее 

важны вследствие их ограниченной способности к передаче от одно-

го носителя другому. 

• Неявные знания приобретаются и хранятся самим индивидуумом в 

высокоспециализированной форме. 

• Производство требует широкого спектра знаний. 

Конкурентное преимущество, основанное на организационной способ-

ности, зависит от того, насколько эффективно интегрированы знания. Это, в 

свою очередь, является функцией от уровня общего знания в организации, 

частоты и смены деятельности, структуры, которая сокращает количество 

коммуникаций. Потенциал организационной способности обеспечивать 

устойчивое конкурентное преимущество возрастает с объемом интегриро-

ванных знаний. Устойчивость конкурентных преимуществ с учетом высокой 

динамики конкурентной среды требует наличия постоянных инноваций. Это 

возможно либо через расширение существующих способностей по поиску 

новых знаний, либо через реконфигурацию существующих знаний при по-

мощи новых паттернов интеграции знания в организационные способности. 

На рис. 1.6 представлена логика преобразования знания фирмы в ее конку-

рентные преимущества [157]. 
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Рис. 1.6. Преобразование знания фирмы в конкурентные преимущества  
в рамках теории фирмы, основанной на знаниях [157, с. 452] 

В настоящее время существует значительный разброс мнений относи-

тельно базовых определений, общих принципов формирования конкурент-

ных преимуществ, типов рент и других аспектов ресурсного подхода. Когут и 

Зандер, в частности, пишут, что конкурентный анализ должен «основываться 

на понимании знания как встроенного в организационные принципы, на ос-

нове которых люди кооперируются внутри организации» [40]. По мнению 

авторов, источником создания новых знаний является развитие комбинаци-

онных способностей фирмы – «синтезировать и применять имеющееся и 

приобретенное знание», т.е. фирмы инвестируют в те активы, которые согла-

суются с комбинацией имеющихся способностей и отвечают ожиданиям от-

носительно будущих возможностей. Комбинационные способности фирмы 
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развиваются за счет внутреннего и внешнего обучения в широком смысле 

этого слова (реорганизация, случайные события, эксперименты, приобрете-

ние фирм, совместные предприятия, наем новых работников и др.). 

Несколько позже, в работе «Dynamic capabilities and strategic 

management» Д. Тис вводит понятие динамических способностей, определяе-

мых как способности компании «к интегрированию, созданию и реконфигу-

рации внутренних и внешних компетенций для соответствия быстро изменя-

ющейся среде» [266, с. 512], позволяющих получать от используемых ресур-

сов экономическую ренту. В концепции динамических способностей обра-

щается внимание на условия и процессы, в рамках которых ресурсы генери-

руют ренты, т.е. речь идет ошумпетерианских (или предпринимательских) 

рентах, когда менеджеры разных уровней «оркестрируют» сложные характе-

ристики организации, поддерживают неоднородность внутренних и внешних 

ресурсов, рекомбинируют их с целью создания долгосрочной ценности для 

стейкхолдеров компании. Имеет место определенный синтез экономических 

и поведенческих аспектов стратегического управления фирмой.  

Динамические способности относятся к деятельности, осуществляемой 

на высоком уровне, связанной с умением менеджеров распознавать и затем 

использовать возможности, ориентироваться в угрозах, комбинировать и ре-

конфигурировать специализированные и коспециализированные активы, ко-

торые удовлетворяют изменяющиеся потребности клиентов, создавая, таким 

образом, долгосрочную ценность для стейкхолдеров. Динамические способ-

ности представляют собой метакомпетенции, которые выходят за рамки опе-

рационных компетенций. Они позволяют фирмам не только делать изобрете-

ния, но и осуществлять прибыльные инновации. Таким образом, ресурсный 

подход и, в частности, концепция динамических способностей акцентируют 

внимание на свойствах ресурсов и синтезе экономических и поведенческих 

аспектов. 
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В начале 2000-х годов теоретическая мысль в области позиционирова-

ния знания как источника конкурентного преимущества стала переходить в 

практическую плоскость. Появляются процессные модели управления знания-

ми, а также разрабатываются инструменты идентификации, распространения, 

измерения и хранения знаний. 

Одной из известных процессных моделей является модель Холсэппл и 

Сайна [165], которая акцентирует внимание менеджеров на действиях, необ-

ходимых для успешной идентификации, распространения, измерения и хра-

нения знаний. По аналогии с моделью Портера, описывающей формирование 

конкурентных преимуществ в рамках цепочки создания стоимости, в модели 

предложены основные и вспомогательные виды деятельности цепочки созда-

ния знаний компании. К основным видам деятельности авторы отнесли про-

цессы: 

• Получение и отбор знаний из внешних и внутренних источников; 

• Генерирование новых знаний; 

• Изменение состояния организационного знания посредством распро-

странения и хранения полученных, отобранных или сгенерирован-

ных знаний; 

• Материализация знаний в конечный продукт компании для передачи 

этого знания во внешнюю среду. 

Вспомогательные виды деятельности по созданию знания: 

• Лидерство, активизирующее все процессы создания знаний; 

• Координация взаимозависимых процессов в управлении знаниями 

для обеспечения ресурсами в нужное время в нужном месте; 

• Контроль за доступностью знаний в необходимом качестве и количе-

стве, а также средств и ресурсов для управления знаниями с учетом 

ограничений и требований по обеспечению безопасности (юридиче-

ская, социальная и техническая защита); 
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• Измерение ценности знаниевых ресурсов и процессов, включая ко-

личественные и качественные методы. 

Статья Холсэппла и Сайна [165] содержит убедительный обзор более 

сорока эмпирических и теоретических исследований различных авторов, в 

которых показана положительная взаимосвязь действий фирм на каждом 

этапе цепочки создания знания и конкурентоспособности. Конкурентоспо-

собность в данном исследовании измерялась через производительность, гиб-

кость, репутацию и инновационную активность компании. Процессная мо-

дель создания знания Холсэппла и Сайна отражает комплексный подход к 

управлению знаниями, предполагая, что эта система встроена в общую си-

стему управления компанией. 

Модель Б.З. Мильнера [42] также относится к процессным моделям 

управления знаниями, акцентируя внимание на производстве, распределении 

и использовании знаний (рис. 1.7). 

 
Рис.1.7. Модель управления знаниями Б.З. Мильнера [42, с.57] 
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Еще одной теоретической рамкой, рассматривающей знание как конку-

рентное преимущество, является концепция интеллектуального капитала. В 

2001 году Т. Стюарт публикует работу «Интеллектуальный капитал. Новый 

источник богатства организаций» [79], в которой учитывает высокую разно-

родность знаниевых ресурсов и акцентирует внимание на месте аккумулиро-

вания знания: люди, технологии и отношения, при этом выделяются соответ-

ственно человеческий капитал, организационный и отношенческий капита-

лы. 

Представитель бизнес-среды, много лет проработавший в датской ком-

пании «Скандия», Лейф Эдвинсон достаточно лаконично определяет интел-

лектуальный капитал как «информацию и знания, применяемые для создания 

ценности». Именно с точки зрения создания ценности (стоимости, англ. 

value) фирмы Эдвинсон и его коллеги рассматривают структуру интеллекту-

ального капитала.  

Идентификация и управление интеллектуальным капиталом стали 

стратегической задачей не только на уровне организации, но и на уровне гос-

ударства. С государственным участием организуются центры интеллектуаль-

ного капитала. Яркими примерами могут служить Центр интеллектуального 

капитала в Шотландии, инициативы японского министерства торговли ипро-

мышленности, сотрудничество Военного министерства США с Институтом 

управления знаниями, рекомендации датского правительства по управлению 

интеллектуальным капиталом компании, руководство Австралии. При этом 

важна комплексная картина взаимного влияния внутренних усилий отдель-

ной компании и внешних воздействий, связанных с экологией, этикой, дру-

гими социальными и экономическими процессами в городе, регионе, стране. 

Таким образом, еще в середине XX века было разработано несколько 

теоретических подходов и концепций, которые рассматривали знание фирмы 

в качестве ее конкурентного преимущества, и затем стали основой для появ-

ления научной дисциплины управления знаниями. Анализируя эволюцию 

теории общего менеджмента организаций, мы видим, что позиции, озвучен-
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ные Э. Пенроуз об исключительной роли внутренних ресурсов фирмы для ее 

конкурентоспособности, были развиты в ресурсном подходе и концепции 

динамических способностей. На сегодняшний день именно ресурсный под-

ход является доминирующим в стратегическом менеджменте при анализе ис-

точников конкурентоспособности организации, окончательно вытеснив тео-

рию конкурентных сил Портера.  

Одной из последних теоретических работ, развивающих положения 

теории фирмы с учетом доминирующей роли знаний, является интеллекту-

альная теория фирмы [39], предложенная Г.Б. Клейнером. Объектом теории 

выступают фирмы, деятельность которых во многом определяется эффектив-

ностью использования их интеллектуальных способностей. При этом приро-

да фирмы описывается через интеграцию, мультипликацию и защиту интел-

лектуальных ресурсов участников ее деятельности. Фирмы становятся анало-

гами исследовательских центров, которые взаимодействуют друг с другом, 

производя новые знания и развивая интеллект отдельного сотрудника, под-

разделения, фирмы и ее окружения. Под интеллектом в общем случае пред-

лагается понимать «способность данной системы взаимодействовать с дру-

гими системами с целью пролонгировать ее функционирование во времени и 

в пространстве или обеспечить успешную деятельность этих систем» [39, 

с. 78]. Важно подчеркнуть, что в англоязычном переводе интеллектуальная 

теория фирмы звучит как «intelligence-based theory of the firm», что отражает 

отличие от «intellectual-based view», которое используется для описания кон-

цепции интеллектуального капитала компании. Г.Б. Клейнер акцентирует 

внимание на том, что возможности усиления интеллекта фирмы (firm’s intel-

ligence) становятся основным критерием принятия решений, вытесняя тради-

ционный экономический интерес, выраженный в финансовых показателях 

деятельности. 

В табл.1.2 представлено краткое описание теорий и концепций, рас-

скрывающих специфические характеристики знания организации как источ-

ника конкурентных преимуществ.  
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Таблица 1.2. Отражение вопросов трансформации знания  
в конкурентоспособность организации в теоретических концепциях 

Теоретическая 
концепция 

Авторы, 
год 

Суть теоретической концепции 

Концепция  
обучающейся  
организации 

Сенге, 
1990 

Способность организации и ее отдельного сотрудника 
к обучению определяется как необходимый элемент 
конкурентоспособности предприятия  

Модель цикла 
управления  
знаниями 

Вииг, 
1993 

Для получения конкурентных преимуществ знаниями 
организации необходимо управлять, проводя их ин-
вентаризацию, анализ слабых и сильных сторон, 
оценку требуемых улучшений, проводя действия по 
консолидации, распределению, комбинации и созда-
нию знаний, оценивая полученные результаты  

Модель  
динамической 

трансформации 
знания 

Нонака,  
Такеучи, 

1995 

На основе динамической трансформации явного и не-
явного знания рассмотрены процессы и условия со-
здания нового организационного знания, которое 
представляет собой инновацию, являющуюся основой 
конкурентоспособности предприятия  

Теория фирмы,  
основанной 
на знаниях 

Грант, 
1996 

Знания лежат в основе деятельности предприятия. 
Необходимо прилагать постоянные усилия для рас-
ширения существующих способностей через поиск 
новых знаний либо через реконфигурацию существу-
ющих знаний при помощи новых паттернов интегра-
ции знания в организационные способности 

Модель «Рабо-
тающие знания 
организации» 

Прусак,  
Давен-
порт 
1998 

Знания организации находятся в ее сотрудниках и со-
стоят из практического опыта, индивидуальных цен-
ностей, контекстной информации и интуиции, пред-
полагая индивидуальный или человеко-
ориентированный подход при проектировании систем 
управления знаниями 

Модель цепочки 
создания знания 

Хол-
саппл, 
Сайн, 
2000 

В организации существуют основные и вспомога-
тельные виды деятельности по созданию знания 

Концепция ин-
теллектуального  

капитала 

Стюарт,  
Эдвин-

сон, 1997 

Интеллектуальные ресурсы – это место аккумулиро-
вания знаний. Их диагностика и учет позволяют ме-
неджерам принимать эффективные решения по инве-
стированию с целью создания стоимости 
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Теоретическая 
концепция 

Авторы, 
год 

Суть теоретической концепции 

Модель органи-
зации внутри-
фирменного 
управления  
знаниями 

Мильнер, 
2003 

Управление знаниями – это часть политики предприя-
тия, активизирующей процессы использования, рас-
пределения и производства знаний 

Интеллектуаль-
ная теория  

фирмы 

Клейнер, 
2021 

Интеллект признается ведущим фактором конкурен-
тоспособности фирмы. В основе интеллектуальной 
экономики лежат тернарные комплексы: новые зна-
ния; новые ситуации незнания; новые возможности 
развития интеллекта, возникающие в результате со-
здания, трансляции и использования знаний 

 

Разработанный теоретический фундамент научной дисциплины 

«Управление знаниями» был подвергнут эмпирической проверке с примене-

нием качественных и количественных методов анализа данных. Большинство 

эмпирических исследований подтвердило, что использование знаниевых ре-

сурсов положительно отражается на результатах деятельности организации, 

позволяя увеличивать инновационную активность, рентабельность и форми-

руя позитивные ожидания инвесторов [22; 95; 208; 255].  

В первую очередь, проведенные исследования показывали, что управ-

ление знаниями в организации, как правило, позволяет работникам увеличи-

вать свою производительность, быстрее и качественнее принимать решения, 

что ведет к увеличению скорости операций внутри компании, сокращению 

издержек и повышению удовлетворенности клиентов [95]. При этом подчер-

кивалось, что для организации, накопившей значительное количество зна-

ний, наибольшую важность представляет наличие инструментов управления 

данными знаниями, поскольку знания сами по себе не создают ценность, а 

эффективное управление ими может создать механизм ресурсов в новые 

возможности компании [133].  
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Анализируя эволюцию теоретических подходов и развитие практиче-

ских инструментов в области управления знаниями, можно выделить не-

сколько этапов, примерно совпадающих с десятилетними периодами, начи-

ная с середины 80-х годов прошлого века. Именно в это время, как было по-

казано выше, дисциплина управление знаниями выделяется из теории обще-

го менеджмента в отдельную научную область. На первом этапе внешние 

процессы, такие как развитие информационных технологий и глобализация 

рынков, определили фокус управления знаниями на ИКТ с целью обеспече-

ния бизнес-процессов и управленческих решений необходимой информаци-

ей с учетом ее получения, обработки, хранения и обновления; отдельное 

внимание уделялось структуризации накопленного опыта и созданию баз 

знаний.  

На втором этапе произошло смещение фокуса в сторону активизации 

человеческого потенциала для эффективного управления знаниями органи-

зации, в том числе за счет задействования неявных знаний. При этом, как 

пишет профессор Хайзиг [161], дисциплина управления знаниями вступила 

в новую фазу развития, когда эйфория и хайп уже прошли и настало время 

систематизации накопленных научных знаний и разработки методологиче-

ских моделей (frameworks), предлагающих комплексный взгляд на управле-

ние знаниями. В этот период появляются и внедряются инструменты обмена 

знаниями, получают популярность сообщества практиков.  

На третьем этапе в научной литературе появляются специализирован-

ные журналы, ориентированные только на область управления знаниями и 

интеллектуальным капиталом организации, такие как Journal of Knowledge 

Management, Journal of Intellectual Capital, The Learning Organization; науч-

ное сообщество организовывает специализированные конференции. В орга-

низационной структуре ведущих международных компаний появляются от-

делы по управлению знаниями, топ-менеджмент тестирует эффективность 

встраивания принципов управления знаниями в стратегические процессы 

управления компанией. Начинается бум по разработке измерительных ин-
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струментов наделенности знаниевыми ресурсами, эффективности их ис-

пользования, т.к. возникает необходимость внедрения мотивационных ин-

струментов управления знаниями. В это же десятилетие появляются все но-

вые и новые инструменты управления знаниями [26].  

Четвертый этап обусловлен двумя объективными факторами: цифро-

визацией экономики и потребностью обогащения научной области управле-

ния знаниями за счет междисциплинарных исследований, в частности, объ-

единение усилий социологов, психологов, представителей стратегического 

менеджмента, инновационного и информационного менеджмента, исследо-

вателей управления человеческими ресурсами. В 2018 году были приняты 

Международные стандарты по управлению знаниями ISO 30401 [1]. 

В табл. 1.3 систематизированы этапы развития научной мысли и при-

кладных инструментов управления знаниями в организации. 

Таким образом, можно сделать вывод об определенной зрелости науч-

ной области управления знаниями и переходе на более глубокий уровень 

анализа процессов повышения конкурентоспособности организации на ос-

нове знаний. Одним из таких подходов к анализу является поиск и апроба-

ция механизмов, позволяющих обнаружить факторы, усиливающие или пре-

пятствующие процессу трансформации знания в конкурентоспособность ор-

ганизации; механизмов, направленных на интенсификацию знаниевых ре-

сурсов и активизацию процессов управления ими. Став частью общего ме-

неджмента организации, подсистема управления знаниями требует деталь-

ных исследований относительно механизмов, способных повысить эффек-

тивность работы этой подсистемы.    
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Таблица 1.3. Этапы развития научной мысли и прикладных инструментов  
в области управления знаниями [составлено автором] 

Временной  
период 

Развитие  
научной области 

управления  
знаниями 

Основные теорети-
ческие концепции 

Развитие  
практических  
инструментов 

Этап 1.  
1980 – се-
редина 90-
х 

Выделение направле-
ния «Управление зна-
ниями» из теории об-
щего менеджмента в 
отдельную научную 
область. Фокус на ин-
формационные техно-
логии при управлении 
знаниями.  

Концепция обучаю-
щейся организации 
(Сенге, 1990); Мо-
дель цикла управле-
ния знаниями (Вииг, 
1993); Модель дина-
мической трансфор-
мации знания (Нона-
ка, Такеучи, 1995) 

Появление отдельных 
успешных кейсов по 
систематизации клю-
чевых знаний органи-
зации. Внедрение ин-
формационных техно-
логий для управления 
знаниями организации 

Этап 2.  
Середина 
90-х – 2000 

Фокус на управление 
человеческими ресур-
сами при управлении 
знаниями. Разработка 
моделей (frameworks) 
управления знаниями. 

Теория фирмы, осно-
ванной на знаниях 
(Грант, 1996). Мо-
дель «Работающие 
знания организации» 
(Давенпорт, Прусак, 
1998) 

Внедрение методов, 
стимулирующих об-
мен знаниями; разви-
тие сообществ прак-
тиков 

Этап 3.  
2000 – 
2010 

Фокус на встраивание 
управления знаниями 
в стратегические про-
цессы организации. 
Выявление нацио-
нальных особенностей 
управления знаниями 

Модель цепочки со-
здания знания 
(Холсэпл, Сайн, 
2000); Концепция 
интеллектуального 
капитала (Стюарт, 
2001) 

Выделение в органи-
зации отдельного под-
разделения по управ-
лению знаниями, из-
мерение знаниевых 
ресурсов и эффектив-
ности их использова-
ния 

Этап 4.  
2010 – 
2020 

Фокус на синергию, 
создание коллективно-
го разума, смена пара-
дигмы «человек эко-
номический» на пара-
дигму «человек интел-
лектуальный». Меж-
дисциплинарные ис-
следования – конвер-
генция концепций 
разных научных об-
ластей. Выявление 
механизмов управле-
ния знаниями 

Модели создания 
обучающейся органи-
зации (Гарвин, 2008; 
Ортанблад, 2013); Би-
рюзовые организации 
(Лалу, 2010); Концеп-
ция 2С Систем (Мо-
лодчик и др., 2011), 
Теория интеллекту-
альной фирмы (Клей-
нер, 2021) 

Прикладная психо-
логия: поиск меха-
низмов управления 
поведением людей. 
Применение цифро-
вых инструментов 
(платформы, искус-
ственный интеллект). 
Управление знаниями 
в сетевых формах вза-
имодействия агентов. 
Международные и 
национальные стан-
дарты управления 
знаниями 
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Учитывая вышеизложенное, исследовательский вопрос формулирует-

ся следующим образом: «Каким образом знания организации можно транс-

формировать в ее конкурентоспособность?». Для ответа на этот вопрос во 

второй главе данной работы будет предложена концепция управления зна-

ниевым потенциалом организации как развитие современных положений 

теории фирмы, основанной на знаниях, с учетом актуальных тенденций в 

области стратегического менеджмента организаций.  

Следующий параграф 1.3 посвящен определению актуальности по-

ставленного исследовательского вопроса для предприятий, работающих в 

условиях российской экономики. 

1.3. Интенсификация знаниевых ресурсов как фактор 

конкурентоспособности организаций в условиях  

российской бизнес-среды 

Страновая специфика определяет институциональные и инфраструктур-

ные факторы формирования конкурентоспособности организации на основе 

знаний. Норт [63; 16] подчеркивал, что страновые институциональные рамки 

во многом определяют, какие знания и навыки будут аккумулироваться, а ка-

кие будут отложены на долгие годы в связи с невостребованностью в данном 

конкретном контексте на определенный момент времени. Согласно эмпири-

ческим работам Andereeva и Garanina (2016) [106] и May и Stewart (2013) 

[196], контекст управления знаниями, определяемый особенностями нацио-

нальной культуры, уровнем развития рынков знаниевых ресурсов, историче-

скими особенностями формирования государственных и частных институтов, 

в значительной мере влияет на применимость классических моделей управ-

ления знаниями как на отдельных предприятиях, так и на уровне региона и 

страны на сложившиеся механизмы поддержки трансформации знаний в 

конкурентоспособность компании. 
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Если обратиться к страновым рейтингам конкурентоспособности, мож-

но увидеть, что российская экономика находится на критически низких пози-

циях по эффективности бизнеса, занимая 58 место по производительности и 

эффективности, 51 место по уровню развития рынка труда, 61 место по при-

меняемым управленческим практикам [288]. В среднем российские компании 

показывают низкую маневренность, гибкость и адаптивность при возникно-

вении рыночных возможностей и столкновении с внешними угрозами. Со-

гласно результатам опроса Международного института управленческого раз-

вития (IMD) [там же], Россия занимает лишь 61 место по уровню маневренно-

сти компаний (agility of companies) среди 63 стран, участвовавших в исследова-

нии.  

В настоящем исследовании предполагается, что активизация знаний рос-

сийских организаций и предприятий способна положительно повлиять на по-

вышение эффективности российского бизнеса, увеличив его маневренность и 

способность к опережающему развитию. 

Анализ динамики статей в базе данных научного цитирования Scopus 

показывает, что исследования по управлению знаниями и интеллектуальным 

капиталом в условиях российской бизнес-среды появились в 2003 году, пока-

зав пик по количеству опубликованных статей в 2017 (рис. 1.8). Детальный 

анализ публикаций в этот год показал, что из 50 публикаций только 16 явля-

ются статьями, остальные представляют собой опубликованные доклады на 

конференциях, большинство из которых в конференции «Managing Service, 

Education and Knowledge Management in the Knowledge Economic Era –

Proceedings of the Annual International Conference on Management and 

Technology in Knowledge, Service, Tourism and Hospitality, SERVE 2016».  
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Рис.1.8. Динамика научных публикаций в базе данных Scopusпо тематике 
«Управление знаниями» в российском контексте 

[составлено автором на основе данных базы цитирования Scopus] 

Среди авторов исследований вопросов управления знаниями и интел-

лектуальным капиталом в условиях российской бизнес-среды лидируют 

Т. Андреева, М. Молодчик, Г. Товстыга, П. Паршаков., А. Кианто, 

Е. Тулугурова., Е. Попов (рис. 1.7); наибольшее количество исследований, 

опубликованных в журналах, цитируемых базой данных Scopus проведено в 

НИУ Высшая Школа Экономики и Санкт-Петербургском государственном 

университете. 

 

Рис.1.9. Топ авторов статей по теме в российском контексте исследований  
[составлено автором на основе данных базы цитирования Scopus] 
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Как показывают работы российских и зарубежных ученых, опыт рос-

сийских предприятий в сфере управления знаниями и стратегического пози-

ционирования на базе знаний является интересным исследовательским полем 

[197]. С одной стороны, институциональная среда и уровень развития рынков 

знаниевых ресурсов РФ препятствуют созданию конкурентных преимуществ 

на базе знаний, с другой стороны, глобальная конъюнктура предъявляет вы-

сокие требования к качеству знаниевых ресурсов и к способности экономи-

ческих агентов управлять данными ресурсами. При этом эмпирические ис-

следования показывают, что сокращение разрыва в конкурентоспособности 

для российских компаний возможноза счет сокращения в обеспеченности 

знаниевыми ресурсами [254]. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что вопросы управления 

знаниями неразрывно связаны с национальными стратегическими приори-

тетами Российской Федерации в области научно-технологического разви-

тиядля эффективного ответа российского общества на существующие и 

грядущие вызовы.  

На основе авторских исследований [44; 169; 203; 206] покажем роль 

интенсификации знаниевых ресурсов для конкурентоспособности организа-

ций и предприятий в условиях российской бизнес-среды.  

Для анализа уровня обеспеченности российских предприятийзнание-

вымиресурсами в качестве базы сравнения были выбраны европейские пред-

приятия.2 Оценки разрывов в обеспеченности знаниевыми ресурсами [254] 

проведены с использованием базы данных, созданной при участии автора 

данного исследования в рамках работы Международной лаборатории эконо-

мики нематериальных активов (МЛЭНА) Национального исследовательского 

университета «Высшая школа экономики» Пермского кампуса. Уникаль-

ность базы данных заключается в широком перечне качественных эксперт-

 
2Материалы подготовлены в ходе реализация проекта «Конкурентоспособность россий-
ских компаний в условиях импортозамещения: роль интеллектуальных ресурсов» при 
поддержке Российского научного фонда, грант № 15-18-20039. 
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ных показателей, отражающих количество, качество и эффективность ис-

пользования знаниевых ресурсов публичных российских и европейских ком-

паний. База данных содержит информацию по более чем 1000 публичных рос-

сийских компаний и по более чем 1700 публичных европейских компаний (Ве-

ликобритания (44 %), Германия (24 %), Франция (25 %), Испания (5 %) и Ита-

лия (2 %), общий ВВП данных стран составляет более 70 % ВВП Европы за 

период 2004–2014 годов. Данные были получены путем анализа общедоступ-

ных источников: годовые отчеты, web-сайты и отчеты различных рейтинговых 

и аналитических агентств, таких как BureauVanDijk (Amadeus) и Bloomberg. В 

базе данных представлены все отрасли, крупные компании, а также малый и 

средний бизнес. Распределение предприятий по отраслям и по размеру отраже-

но втабл. 1.4. 

Таблица 1.4. Распределение по отраслям и размеру  
для публичных российских и европейских компаний, % 

 Россия Европа 

Отрасль   
Строительство 11  
Обрабатывающая промышленность 46 19 
Энергетика 19  
Сервис 11 36 
Торговля 4  
Финансы 9 17 

Размер   

Крупные (численность более 250 сотрудников)  81 72 

Малые и средние (численность менее 250 сотрудников)  19 28 
 

В табл. 1.5 отражены средние значения показателей конкурентоспособ-

ности и четырех составляющих знаниевых ресурсов для российских и евро-

пейских компаний. Финансовые показатели измеряются в млн евро. Конкурен-

тоспособность оценивается через показатели производительности труда (вало-
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вая добавленная стоимость, деленная на количество сотрудников) и экономи-

ческой добавленной стоимости, нормированной на активы предприятия. Вали-

дация метрик, используемых для измерения знаниевых ресурсов, проводилась 

при непосредственном участии автора данного исследования. Принципы изме-

рения знаниевых ресурсов на основе открытых данных были разработаны с 

участием автора и представлены в опубликованных статьях [58; 205]. Источ-

ники данных для расчета показателей знаниевых ресурсов представлены в 

прил. 2. 

Таблица 1.5. Средние значения показателей конкурентоспособности 
и знаниевых ресурсов публичных российских и европейских компаний 

[рассчитано автором] 

Показатель Россия Европа 

Нормированная экономическая добавленная стоимость  –0,062 –0,029 
Производительность труда (валовая добавленная стоимость/ 
количество сотрудников)  0,026 0,192 

Человеческие ресурсы   
Издержки на одного работника (млн евро в год/ количество 
сотрудников)  0,0083 0,0511 

Квалификация совета директоров (0–2)  0,920 1,124 
Наличие корпоративного университета, % 4  41  
Организационные ресурсы   

Наличие ERP-систем, % 13   32   
Наличие системы управления знаниями, % 4,5   28   
Качество сайта (1–4)  2,105 2,689 

Инновационные ресурсы   

Доля расходов на НИОКР в активах компании 0,0014 0,0412 

Доля НМА в активах 0,012 0,17 
Отношенческие ресурсы   
Наличие экспорта, % 45   93   
Наличие иностранного капитала, % 11   75   
Цитируемость сайта компании (1–10)  2,963 4,102 
Количество филиалов 7,7 79 
Вхождение в ассоциации, % 43   36   
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Для оценки значимости разницы в средних значениях по каждому из 

показателей был проведен t-test. Анализ результатов показал, что российские 

компании отстают по показателям конкурентоспособности и практически по 

всем индикаторам знаниевых ресурсов. Единственный индикатор, по кото-

рому российские компании опережают европейские, – это процент предприя-

тий, участвующих в ассоциациях. 

Автором данного исследования в соавторстве с Е.А. Шакиной и 

А. Барахасом были проведены оценки влияния разрыва в обеспеченности 

знаниевыми ресурсами на отставание в конкурентоспособности российских 

предприятий от европейских компаний. Расчеты показали, что сокращение 

разрыва в обеспеченности знаниевыми ресурсами приводит к сокращению 

разрыва в конкурентоспособности [254].  

Для выявления стратегий интенсификации знаниевых ресурсов рос-

сийскими предприятиямибыл проведен кластерный анализ по методуk-

средних. Индексы по каждому виду знаниевых ресурсов рассчитывались при 

помощи метода главных компонент на основе показателей, представленных в 

табл. 1.5. Основу выборку составили 350 публичных российских предприя-

тий, относящихся к обрабатывающей промышленности. Результаты кла-

стерного анализа позволили выделить три группы предприятий с опреде-

ленными стратегиями относительно знаниевых ресурсов. Визуализация кла-

стеров представлена на рис. 1.10. 

В первый кластер, получивший имя «Дженерики», вошли компании, ко-

торые не интенсифицируют знаниевые ресурсы, а именно имеют средние зна-

чения индексов ниже, чем в целом по выборке (табл. 1.6).  Вторая группа – 

«Интеллектуалы», интенсифицирует все виды знаниевых ресурсов с акцентом 

на человеческие ресурсы, информационно-коммуникационные технологии 

(ИКТ) и бизнес-процессы. В третий кластер вошли «Инноваторы», которые 

опережают первые две группы по вложениям в инновационные ресурсы. Про-

веденный анализ различия средних значений по соответствующим индексам 

для трех групп предприятий показал, что различия значимы. 
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Рис. 1.10. Стратегии предприятий обрабатывающей промышленности 
относительно знаниевых ресурсов [расчитано автором] 

 

Таблица 1.6. Средние значения индексов для знаниевых ресурсов 
предприятий обрабатывающей промышленности, входящих в разные 

кластеры [расчитано автором] 

Ресурсы Среднее  
по выборке Дженерики Интеллектуалы Инноваторы 

Человеческие  0,177 0,167 0,260 0,170 

Инновационные  0,298 0,131 0,412 0,463 

Организационные 0,178 0,127 0,592 0,144 

Отношенческие 0,269 0,235 0,356 0,290 
 

Анализ отраслевой принадлежности предприятий в отдельных класте-

рах (табл. 1.7) позволил сделать вывод о преобладании в группе «Интеллек-

туалы» предприятий, входящих вметаллургическую отрасль, а в группе «Ин-

новаторы» выделяются предприятия по производству транспортных средств, 

машиностроительная и химическая отрасли. В отрасли обработки древесины 

в основном представлены предприятия, не интенсифицирующие знаниевые 

ресурсы. 
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Таблица 1.7. Распределение предприятий по отраслям, % 
[расчитано автором] 

Отрасль Общая 
выборка Дженерики Интеллектуалы Инноваторы 

Пищевая промышленность  12 12 7,5 7 

Легкая промышленность  1 3 2,5 0 

Обработка древесины и произ-
водство на ее основе  4 10 2 1,5 

Химия и нефтехимия  13 8 15 17 

Производство неметаллических 
изделий  10 15 10 4,5 

Металлургия и производство из 
металла  14 14 32 14 

Машиностроение  14 11 4,5 19 

Электротехника  14 9,5 12,5 17 

Производство транспортных 
средств  16 13,5 14 20 

Прочее производство  2 4 0 0 

Итого 100 100 100 100 

Количество компаний 318 150 31 137 
 

 

Таким образом, среди российских публичных предприятий обрабаты-

вающей промышленности были выделены три различных стратегии интенси-

фикации знаниевых ресурсов: 

• Стратегия «Дженерики»– предприятия, не интенсифицирующие знани-

евые ресурсы. Ее придерживается практически половина анализируе-

мой выборки, а именно 150 предприятий. Эти компании представлены 

во всех отраслях обрабатывающей промышленности, относятся к 

крупному и среднему бизнесу. 

• Стратегия «Интеллектуалы» – небольшая группа из 31 предприятия 

(10 %), которые интенсифицируют все виды знаниевых ресурсов с 

акцентом на человеческие ресурсы, ИКТ и бизнес-процессы. Это 

сверхкрупные предприятия, преобладает металлургическая отрасль. 
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• Стратегия «Инноваторы» – предприятия, сфокусированные на вло-

жениях в инновационную деятельность. Количество таких предприя-

тий в анализируемой выборке составило 137, или 43 %. Эти компа-

нии представлены практически во всех отраслях, с преобладанием 

(относительно всей выборки) предприятий в отраслях по производ-

ству транспортных средств, машиностроительной и химической от-

раслях. 

Какая стратегия оказывается наиболее предпочтительной в терминах 

результатов деятельности? Для этого были проанализированы медианные 

значения различных показателей деятельности российских компаний 

(табл. 1.8). 

Таблица 1.8. Принадлежность к кластеру и медианные значения результатов 
деятельности российских предприятий [расчитано автором] 

Показатель Среднее  
по выборке Дженерики Интеллектуалы Инноваторы 

Производительность  0,017 0,014 0,025 0,018 

Экономическая добавлен-
ная стоимость, норми-
рованная на активы 

–0,044 –0,041 –0,025 –0,051 

Рентабельность активов 0,097 0,096 0,122 0,093 

Рентабельность продаж 0,069 0,068 0,083 0,066 

Темпы роста продаж 0,129 0,174 0,067 0,095 
 
 

Из табл. 1.8 видно, что предприятия, входящие в кластер «Интеллекту-

алы», опережают другие группы по показателям производительности, эко-

номической добавленной стоимости, рентабельности активов и рентабель-

ности продаж. При этом «Дженерики» опережают два других кластера по 

темпам роста продаж. Статистическая значимость выявленного опережения 

была проверена с использованием теста медианных различий. Из таблицы 
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также видно, что предприятия, выбирающие стратегию интенсификации 

инновационных ресурсов, практически не отличаются от группы «Дженери-

ков» по показателям результатов деятельности. Данный эмпирический факт 

еще раз подтверждает, что в условиях российской бизнес-среды инноваци-

онное поведение компаний не вознаграждается рынком, что препятствует 

развитию инновационной составляющей российской экономики [66]. 

В целом можно сделать вывод, что результате анализа паттернов ис-

пользования знаниевых ресурсов было выявлено наличие определенных 

стратегий по отношению к данному виду ресурсов для российских публич-

ных компаний обрабатывающей промышленности. Предприятия, которые не 

интенсифицируют знаниевые ресурсы, составляют почти 50 % от общей вы-

борки, что является тревожным сигналом для будущего российской эконо-

мики. Ведь именно данные ресурсы служат основой конкурентной борьбы на 

развитых и развивающихся рынках, в условиях глобальной конкуренции. 

Таким образом, исследовательский вопрос относительно трансформа-

ции знаний в конкурентоспособность организации, является актуальным для 

предприятий, работающих в условиях российской бизнес-среды, и требует 

отдельного моделирования в рамках разрабатываемой концепции управления 

знаниевым потенциалом организации. Данная спецификация модели будет 

представлена в главе 3 настоящего исследования.  

Выводы по главе 1 

1. Конкурентоспособность современной организации создается на ос-

нове знаниевых ресурсов и способности организации управлять этими ресур-

сами. При этом стратегическая ценность знания для организации определяет-

ся особыми свойствами знаниевых ресурсов, внутренними и внешними фак-

торами, влияющими на эффективность процессов трансформации знаний в 

конкурентоспособность организации. 

2. Научная область управления знаниями прошла эволюцию от выделе-

ния из теории общего менеджмента в отдельное направление в середине 80-х 
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годов 20-го века, сформировав отдельные принципы, методы инструменты 

управления данным активов организации, перейдя на стадию конвергенции с 

другими функциональными областями менеджмента, вследствие стратегиче-

ской роли знаний для конкурентоспособности организации на современном 

этапе развития. 

3. Принятие международных и национальных стандартов по управле-

нию знаниями демонстрирует зрелость управленческой науки и признание 

бизнес-сообществом роли знания для формирования конкурентоспособности 

современной организации.  

4. Российская бизнес-среда является интересным исследовательским 

полем, где слаборазвитые институты и инфраструктурные факторы, могут 

стимулировать организации к управленческим инновациям в разрезе созна-

тельного управления знаниевыми ресурсами. 

5. Низкий уровень обеспеченности знаниевыми ресурсами по сравне-

нию с конкурентами из развитых стран определяет необходимость научного 

поиска механизмов интенсификации знаниевых ресурсов для российских 

компаний. Сравнительный эмпирический анализ, проведенный автором с ис-

пользованием базы данных более 1700 европейских и более 1000 российских 

компаний показал, что сокращение разрывов в обеспеченности знаниевыми 

ресурсами приводит к сокращению разрыва в конкурентоспособности.  

Таким образом, в первой главе были выявлены проблемы и тенденции 

в теории и практике управления знаниями российских организаций, прояв-

ляющиеся в недооценке значимости и влияния на конкурентоспособность ор-

ганизации, инициирования саморазвития ее знаниевого потенциала. Данные 

выводы расширяют представления об объектах, предметах и механизмах 

управления процессами создания ценности на базе знаний, определяя акту-

альные направления теоретико-методологических исследований в области 

управления знаниями, формирующие научный базис для опережающего раз-

вития в экономике знаний отдельных предприятий, отраслей и экономики 

страны в целом.  
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Глава 2. КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ  

ЗНАНИЕВЫМ ПОТЕНЦИАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ 

2.1. Знаниевый потенциал организации 

Теоретический анализ научных подходов к управлению знаниями, 

представленный в первой главе, показал, что к настоящему времени сформи-

ровалось два относительно дистанцированных методологических направле-

ния: часть теорий акцентирует внимание на статических характеристиках 

знаниевых ресурсов, способных усиливать конкурентные позиции компании 

(ресурсный подход и концепция интеллектуального капитала), тогда как дру-

гие раскрывают динамическую составляющую управления знаниями (кон-

цепция организационного обучения, самообучающейся организации, цепочка 

создания ценности на базе знаний). Преодолению такой методологической 

разобщенности может содействовать подход, учитывающий как статику, т.е. 

наличие и качество знаниевых ресурсов, так и динамику процессов, органи-

зованных вокруг этих ресурсов. Соединить статику и динамику изучаемого 

феномена знания организации позволяет научная категория «потенциал». 

Понятие потенциала в управленческих науках используется достаточно 

давно и определяется через способности организации относительнореализа-

ции своих предельных возможностей посредством мобилизации имеющихся 

ресурсов и приведение в действие определенных механизмов для достижения 

цели или решения какой-либо задачи организации [20; 176; 182]. В частно-

сти, понятие организационного потенциала (corporate capability), как способ-

ности корпорации управлять изменениями, впервые было введено 

И. Ансоффом [108] еще в семидесятые годы и до сих пор является предметом 

научных дискуссий. Так, например, Е.П. Третьякова определяет организаци-

онный потенциал как «способность предприятия к формированию комбина-

ции материально-имущественных, финансовых, человеческих, внешних ин-

формационных ресурсов для производства продукции и поддержания ключе-

вых ценностей, которая выражается комплексом взаимодействующих ком-
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плементарных организационных ресурсов» [85, с. 26]. Следует отметить, что 

достаточно часто в литературе исследуется потенциал отдельных типов ре-

сурсов, таких как, например, сетевой потенциал фирмы [68], человеческий 

потенциал [16] или компетентностный потенциал управления [13].  

В настоящей работе предлагается ввести новую исследовательскую 

конструкцию – «знаниевый потенциал организации». 

В отличие от организационного потенциала в предлагаемой конструк-

ции делается акцент на определенный тип ресурсов, за счет которых органи-

зация имеет возможность достигать свои цели. В отличие от широко исполь-

зуемого понятия инновационного потенциала предприятия, знаниевый по-

тенциал отражает способности организации достигать цели не только за счет 

создания новых знаний. При этом среди работ отечественных авторов были 

выделены исследования, посвященные близким по смыслу феноменам, а 

именно информационно-знаниевому потенциалу предприятия, интеллекту-

альному потенциалу и ресурсному потенциалу генерации знаний. Информа-

ционно-знаниевый потенциал рассматривался А.Н. Сорочайкиным как «мера 

способностей и готовности предприятия реализовывать поставленные цели и 

задачи» [78]. Как видно из определения, данный потенциал предприятия не 

акцентирует внимание на знаниевых ресурсах. В авторских работах [50] рас-

сматривался интеллектуальный потенциал фирмы, включающий три типа ин-

теллектуальных ресурсов, процессы работы со знаниями и таксономию «яв-

ные-неявные» знания. 

Термин «ресурсный потенциал генерации знаний» был предложен 

М.В. Власовым, Е.В. Поповым, А.Ю. Шишкиной и определен как «совокуп-

ность возможностей предприятия для использования информационных, тру-

довых, материальных и финансовых ресурсов в деятельности по генерации 

знаний и их внедрению в инновационные процессы» [24, с. 75]. Ресурсный 

потенциал генерации знаний позиционируется как часть ресурсного потенци-

ала предприятия, соотнося жизненный цикл знаний и необходимые ресурсы 

для его эффективного функционирования.  
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В англоязычной научной литературе для обозначения потенциала или 

способности организации используетсяслово «capability». Анализ литерату-

ры показывает, что в сочетании со словом «знания» потенциал организации 

исследуется в разрезе распространения знаний, комбинации знаний, их хра-

нения и др. Так, например, в европейском руководстве по менеджменту зна-

ний описываются организационные способности к знаниями (organizational 

knowledge capabilities) как условия, которые должно создавать руководство 

организации для применения знаний в процессах, создающих ценность для 

внутренних и внешних стейкхолдеров [153]. При этом чаще изучается фено-

мен потенциала организационного обучения (organizational learning 

capability), который определяется как способность организации обрабатывать 

знания, в том числе их приобретать, создавать, передавать, интегрировать и 

модифицировать с целью улучшения результатов деятельности компании 

[154]. Как правило, акцент делается на процессную составляющую организа-

ционной способности по отношению к знаниям, занижая роль ресурсной со-

ставляющей потенциала организации, которая характеризует качество и ко-

личество имеющихся знаниевых ресурсов [129]. Это подтверждает опреде-

ленную методологическую разобщенность, обнаруженную при теоретиче-

ском анализе научных подходов к управлению знаниями, представленном в 

первой главе.  

Помимо этих аспектов важной методологической задачей в рамках 

предлагаемого подхода является идентификация трансформационных меха-

низмов интенсификации знаниевого потенциала организации, обеспечива-

ющего ее конкурентоспособность в условиях непрерывных изменений 

внешней среды.  

Для реализации данного подхода теоретической рамкой выступят раз-

работанная Р. Грантом теория фирмы, основанной на знаниях, а также три 

концепции: концепция самоорганизующихся и саморазвивающихся систем 

(2С-Систем), объясняющая процессы и механизмы самообновления органи-

зации, концепция интеллектуального капитала, концепция организационно-
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го обучения. Первая концепция берет начало в теории стратегического ме-

неджмента, подчеркивая то, что управление знаниями для современной ор-

ганизации выходит за рамки одной из функциональных составляющих 

управления и становится стратегической задачей топ-менеджмента. 

Концепция 2С-Систем была разработана в начале 2000-х годов, как от-

вет на смену парадигмы менеджмента, учитывающей поведенческие аспекты 

управления [41; 49; 65]. Парадигма Менеджмент 2.0, берущая начало еще в 

работах М. Фоллет, акцентирует внимание на развитии человеческого потен-

циала, как основного источника создания уникальных конкурентных пре-

имуществ организации. Как следствие, возникло понятие человеко-

ориентированной организации, в которой происходит отход от авторитарного 

стиля руководства, отказ от иерархии, формируется командный настрой, 

подчеркивается важность поддерживаемых персоналом ценностей и смыслов 

работы [12].  

Основным стимулом для возникновения новой программы менеджмен-

та стали вопросы и проблемы адаптации современных организаций к услови-

ям высокой неопределенности, способности к устойчивому развитию в биз-

нес-среде, характеризующейся сильной взаимной зависимостью компаний, 

технологическими прорывами, в частности, в сфере цифровых инноваций и 

экзогенными шоками. Одним из вариантов создания успешной организации 

является выстраивание процессов саморазвития и самоорганизации. Начиная 

с конца 80-х годов 20 века, было разработано несколько концепций, в разной 

степени, реализующих принципы саморазвития и самоорганизации. К таким 

концепциям можно отнести «Реквизитную организацию» (Джес, 1988), «Ор-

ганизация, построенная на основе сети предпринимательских единиц» (Вис-

сема, 1996), «Обучающаяся организация» (Сенге, 1999), «Горизонтальная ор-

ганизация» (Острофф, 1999), «Биологическая корпорация» (Гулияр, Келли, 

2000), «Холакратическая организация» (Робертсон, 2010), «Бирюзовая орга-

низация» (Лалу, 2014) [65; 173]. Однако именно в концепции 2С-Систем 

принципы саморазвития и самоорганизации были изучены детально и сфор-
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мулированы с учетом целевых установок организации. Авторы концепции 

2С-Систем выделили шесть принципов саморазвития и самоорганизации 

(табл. 2.1). 

Таблица 2.1. Признаки и целевые установки самоорганизации 
и саморазвития [41, с. 117] 

№  
п/п 

Признак самоорганизации  
и саморазвития 

Целевая установка 

1 Децентрализация управления 

Создание нового типа организационных 
структур, реализующих принципы само-
управления и способных быстро реагиро-
вать на изменения в окружающей среде 

2 
Приоритет внутренних моти-
вационных факторов 

Формирование предпосылок развития 
инициативы и творчества у персонала 
предприятия 

3 
Лидерство как преобладаю-
щая форма управления 

Управление поведением людей на основе 
ценностей и единства целей 

4 Коллективность действий 
Преобладание командной работы, личной 
ответственности и синергии взаимодей-
ствия 

5 Саморазвитие персонала 
Личная ответственность за развитие ком-
петенций для достижения лучшего ре-
зультата 

6 
Человекориентированная 
культура организации 

Нормы и правила, определяющие прио-
ритет человеческого потенциала 

 

В концепции 2С-Системподчеркивается, что «…правильно создавать 

условия для эффективной деятельности людей, поощряя их самостоятель-

ность и инициативу. Это позволит сформировать новые процессы, соответ-

ствующие изменениям внешней среды значительно быстрее и эффективнее, 

то есть сделать систему эмергентной, или самоорганизующейся и саморазви-

вающейся» [там же, с. 11]. В данной концепции используются также принци-

пы синергетического подхода [70], в котором рассматриваются вопросы са-
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моорганизации и саморазвития систем, определяющие возможности появле-

ния более жизнеспособных структур на основе изменений существующих. 

В настоящем исследовании концепция 2С-Систем проецируется на 

управление знаниями организации при условии, что именно знания в соот-

ветствии с теорией Р. Гранта, определяются фирмой как основа ее конкурен-

тоспособности. Такая проекция позволит понять, каким образом можно сде-

лать процессы воспроизводства нового знания в организации самовозобнов-

ляющимися, или другими словами, как запустить и поддерживать самовозоб-

новляющийся жизненный цикл знания. В частности, в концепции 2С-Систем 

подробно описываются мотивационные механизмы инициативы и самораз-

вития работника организации [41; 97; 98], которые можно рассмотреть с точ-

ки зрения повышения эффективности трансформации знания организации в 

ее конкурентоспособность.  

Как было показано в первой главе, концепция интеллектуального ка-

питала, в отличие от отдельных исследовательских направлений, таких как 

управление человеческими ресурсами, инновационный и информационный 

менеджмент, маркетинг, акцентирует внимание на одновременном учете 

всех знаниевых ресурсов, сконцентрированных в людях, производственных 

и информационных технологиях, а также отношениях со стейкхолдерами. 

Эта концепция будет использована для описания ресурсной составляющей 

знаниевого потенциала.  

Следует отметить, что на сегодняшний день в научном мире отсут-

ствует устоявшаяся (единая) терминология для обозначения нематериаль-

ной составляющей ресурсного обеспечения организации. В англоязычной 

литературе используются следующие термины: intangibles, intangible re-

sources, intellectual capital, intellectual resources, knowledge, knowledge capital, 

knowledge resources. Как уже отмечалось в первой главе, в целях данного 

диссертационного исследования будет использоваться термин знаниевые 

ресурсы, который подчеркивает ресурсный характер объекта управления, 
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указывает на место аккумулирования этих ресурсов (знания организации) и 

цели их использования (создание новых знаний).  

Из концепции интеллектуального капитала для данного исследования 

будет использована предпосылка о гетерогенности данного вида ресурсов и 

гипотеза о значимом влиянии знаниевых ресурсов на конкурентоспособ-

ность организации. Неоднородность знаниевых ресурсов в данной работе 

будет отражаться через четырехкомпонентную декомпозицию по месту ак-

кумулирования знания [79]: человеческие ресурсы; инновационные ресурсы; 

организационные ресурсы; отношенческие ресурсы. 

Человеческие ресурсыявляются самым важным восполняемым источ-

ником конкурентного преимущества, потому что «современные фирмы все 

ожесточеннее конкурируют между собой посредством «интеллектуального 

капитала» и «серого вещества» [92]. Наделенность организации человече-

скими ресурсами определяется знаниями, навыками, способностями и моде-

лями поведения сотрудников, запускающими и поддерживающими в актив-

ном состоянии процессы создания, трансформации и применения нового 

знания для улучшения рабочих практик, процессов и взаимоотношений и 

т.д. Знания и навыки сотрудников являются относительно статичными ха-

рактеристиками человеческих ресурсов, отражающими их качество в опре-

деленный момент времени в показателях квалификации, которые сами по 

себе не влияют на процессы создания и трансформации знаний компании до 

тех пор, пока человек не обладает достаточно сильной внутренней мотива-

цией к профессиональному самосовершенствованию, получению нового 

опыта и проактивному участию в развитии компании через инициирование 

новых организационных проектов и инициативах [28; 113].  

Согласно концепции 2С-Систем [41], мотивация к саморазвитию, 

инициатива и приверженность сотрудников организации формируют век-

тор проактивного поведения, являющийся основным драйвером ее самооб-

новления. Следовательно, человеческие ресурсы, помимо статической, об-

ладают мощной динамической составляющей знаниевых ресурсов органи-
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зации, оказывающей непосредственное влияние на инновационные, органи-

зационные и отношенческие ресурсы. Таким образом, в отличие от кон-

цепции интеллектуального капитала в разрабатываемой нами концепции 

управления знаниевым потенциалом организации в рамках человеческих 

ресурсов предлагается выделить динамическую составляющую, обозначен-

ную как вектор проактивного поведения сотрудника.  

Несмотря на несомненную значимость человеческих ресурсов, не ме-

нее важную роль в управлении знаниями играют организационные, иннова-

ционные и отношенческие ресурсы. Как было показано в первой главе, под 

организационными ресурсами понимаются кодифицированные и некодифи-

цированные знания, позволяющие выстраивать бизнес-процессы компании 

(например, инструкции, сертификаты качества, наличие ИКТ обеспечения, 

выработанные рутины принятия решений и др.). Положительное влияние 

организационных ресурсов на результаты деятельности фирмы было дока-

зано в эмпирических исследованиях. Например, в исследовании Молодчик и 

др. (2012) [206] для публичных европейских компаний было выявлено по-

ложительное влияние наличие ERP-системы на конкурентоспособность 

компании, измеренной через показатель экономической добавленной стои-

мости. Достаточно часто именно среди организационных ресурсов можно 

выделить так называемые базовые знания организации, которые необходи-

мы всем участникам рынка, т.к. они являются обязательными, например, 

сертификация по стандартам ISO, использование электронного документа 

оборота, лицензии на право ведения определенного вида деятельности и др.  

Инновационные ресурсы определяются как кодифицированные и 

некодифицированные знания организации, позволяющие ей создавать но-

вые знания (например, НИОКР, патенты, лицензии, регламенты для обсуж-

дения новых идей и др.). Существует огромный пласт литературы, отража-

ющий значимость инновационных ресурсов для конкурентоспособности ор-

ганизации. В авторских работах [168; 207] на примере российских компаний 

показано положительное влияние инновационных ресурсов на уровень но-
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визны продукта и уровень интернализации предприятия. При этом особая 

роль данных ресурсов при управлении знаниями очевидна, т.к. одной из ос-

новных целей управления знаниями является создание новых знаний, т.е. 

инноваций в широком смысле этого слова. Как отмечали И. Нонака и Х. Та-

кеучи, по сути, конкурентоспособная организация является создателем но-

вых знаний, которые позволяют ей завоевывать и удерживать конкурентные 

позиции на рынке товаров и услуг. В этой же работе подчеркивается, что 

для эффективного использования инновационных ресурсов важно учиты-

вать тесную связь между кодифицированными знаниями, заключенными в 

рутинах, т.е. организационных ресурсах, и некодифицированными знания-

ми, заключенными в головах сотрудников, т.е. человеческих ресурсах [62].  

Отношенческие ресурсы идентифицируются через отношения со все-

ми стейкхолдерами компании. Это могут быть выстроенные связи с клиен-

тами, зафиксированные в долгосрочных договорах, налаженные отношения 

с поставщиками, взаимовыгодные договоренности с финансовыми органи-

зациями и другие ресурсы, отражающие внешние связи организации. 

Наиболее распространенным показателем отношенческих ресурсов являют-

ся издержки на рекламу, коммерческие или представительские расходы ор-

ганизации. Часть исследований измеряет отношенческие ресурсы через сто-

имость бренда и деловую репутацию компании, присутствие иностранного 

капитала, наличие экспорта. В частности, в работе И.С. Важениной и др. 

[22] деловая репутация определяется как нематериальное конкурентное 

преимущество компании, а в статье М.А. Молодчик и др. (2012) [206] эмпи-

рически показано положительное влияние бренда на экономическую добав-

ленную стоимость компании. 

Следует понимать, что все четыре типа знаниевых ресурсов взаимо-

связаны между собой и подчиняются «правилу умножения» (см. п. 1.1), ко-

гда отсутствие одного вида ресурсов достаточного количества и качества 

приводит к обесцениванию других типов ресурсов. Например, наличие до-

рогостоящей ERP-системы и отсутствие персонала с необходимыми навы-
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ками ее использования приводит к недополученной выгоде от приобретения 

данной системы.  

Нетривиальным является также вопрос взаимодействия четырех типов 

знаниевых ресурсов при создании конкурентных преимуществ организации, 

т.е. какие ресурсы не оказывают прямого воздействия на результаты дея-

тельности организации, но при этом участвуют в создании ценности на базе 

знаний. Например, в работе Т. Андреевой и Т. Гараниной (2017) [107] пред-

ставлены эмпирические свидетельства прямого положительного влияния 

человеческих и организационных ресурсов и отсутствие прямого влияния 

отношенческих ресурсов на результаты деятельности российских компаний. 

В свою очередь для малого российского бизнеса было выявлено, что ценно-

сти и взгляды руководителя и сотрудников, а также качество взаимодействия 

с другими компаниями, оказывают непосредственное влияние на результа-

тивность рассматриваемых малых компаний, в то время как качество бизнес-

процессов и наличие информационных систем демонстрируют косвенное 

влияние, являясь основой для развития человеческих и отношенческих ре-

сурсов [90]. 

Таким образом, статическая составляющая знаниевого потенциала 

описывается через наделенность человеческими, организационными, инно-

вационными и отношенческими ресурсами. Эмпирические свидетельства 

указывают как на индивидуальную роль каждого вида ресурсов, так и на 

важность взаимного влияния данных ресурсов. Однако сами по себе ресур-

сы и их различные комбинации не могут в полной мере обеспечивать кон-

курентных преимуществ организации, важны регулярные процессы управ-

ления этими ресурсами [51].  

Необходимость рассмотрения динамической составляющей в управле-

нии знаниями отражается во многих работах. Например, И. Нонака и Х. Та-

кеучи рассматривали динамическую трансформацию неявного и явного 

знания как основной элемент создания новых знаний или инноваций. Их 

знаменитая модель SECI (социализация – экстернализация – кодификация – 
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интернализация), представленная в виде спирали, напрямую подчеркивает 

непрерывность процессов, связанных с созданием новых знаний [62]. В ос-

нове концепции динамических способностей фирмы, предложенной Д. Ти-

сом [266], лежит предположение о том, что динамические способности воз-

никают вследствие приобретения опыта компанией в процессе своего раз-

вития, обучения на своих ошибках. Можно считать, что теория организаци-

онного обучения положила начало динамической составляющей управления 

знаниевыми ресурсами. У истоков этой теории стояли К. Аргирис и Д. Шон, 

которые в конце семидесятых годов рассмотрели процессы обучения и раз-

вития компании в качестве ответа на постоянно меняющуюся конкурентную 

среду [112]. Более поздние работы, в частности Д. Гарвин и др. (2008), 

определяли организационное обучение как встроенные рутины, аналогич-

ные привычным бизнес-процессам, таким как логистика, выполнение зака-

зов и т.п. [150]. Именно в работах последнего десятилетия организационное 

обучение стало определяться как необходимая часть функционирования со-

временной компании, которая стремится извлечь максимальную выгоду из 

знаниевых ресурсов.  

Согласно Д. Гарвину и др. (2008), процессы организационного обуче-

ния включают в себя генерацию, сбор, анализ и распространение знаний. 

Для генерирования новых знаний необходимо запустить процессы, направ-

ленные на эксперименты, тестирование новых идей. Сбор информации 

предполагает регулярный мониторинг деятельности конкурентов, потребно-

стей клиентов и технологических трендов рынка. Процессы обучения могут 

быть направлены «внутрь» (тренинги сотрудников) и «во вне» (форумы с 

клиентами, партнерами и поставщиками), происходить на организационном 

и индивидуальном уровнях [14]. Положительное влияние организационного 

обучения на конкурентоспособность фирмы являлось основной теоретиче-

ской предпосылкой концепции обучающейся организации [76]. Многочис-

ленные эмпирические свидетельства представлены в ведущем зарубежном 

журнале «The Learning Organization».  
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Для обогащения и более полного представления динамической со-

ставляющей знаниевого потенциала используется концепция 2С-Систем, в 

которой акцент делается не только на организационное обучение, но и на 

саморазвитие организации и детально специфицируются механизмы управ-

ления, направленные на постоянное самообновление фирмы. Таким обра-

зом, динамическая составляющая знаниевого потенциала обозначается как 

«организационное развитие и обучение». 

Как видно из вышеизложенного, между статикой знаниевых ресурсов 

и динамикой процессов обучения и развития имеется тесная взаимосвязь. 

Так, например, качество человеческих ресурсов, выраженное через квали-

фикацию сотрудников, можно соотнести с процессами повышения квали-

фикации, тренингами; наличие программного обеспечения для мониторинга 

конкурентной среды (организационный капитал) соотносится с постоянно 

действующими процессами, которые отражают использование данного соф-

та в деятельности организации; наличие расходов на НИОКР, полученных 

патентов должно быть соотнесено с процессами генерации новых идей, экс-

периментами, использования этих патентов для разработки новых продук-

тов; отношенческие ресурсы, выраженные через товарный знак и репутацию 

организации используются в процессах развития партнерских отношений и 

др. 

Несмотря на очевидную взаимозависимость между статическими и 

динамическими компонентами знаниевых ресурсов, механизмы, объясняю-

щие не только взаимосвязь, но и их взаимодействие, до сих пор не получили 

достаточного обоснования. Анализ научной литературы показал отсутствие 

работ, в которых соотносились бы процессы организационного развития и 

обучения с ресурсами, на которые эти процессы направлены. В отдельных 

работах, например, у В.П. Галенко и О.П. Табеловой [28] отмечается важ-

ность учета статики и динамики при накоплении человеческого капитала, но 

данное положение не соотносится с методологией управления знаниями. 

Учитывая данный методологический пробел, предлагается соединить стати-



77 
 

ку и динамику знаниевых ресурсов, изложенную в разных теориях и кон-

цепциях, и рассматривать комбинацию знаниевых ресурсов и процессов, 

направленных на их активизацию и развитие, обеспечивающих способность 

организации создавать ценность на базе знаний. Это позволит определить 

две взаимосвязанные плоскости управления: знаниевые ресурсы и процес-

сы, выстроенные вокруг этих ресурсов. В первой плоскости необходимо по-

нять уровень наделенности ресурсами по отношению к конкурентам и оце-

нить их качество в соответствии с характеристиками: долговечность, ред-

кость, сложность имитации, сложность замещения, способность приносить 

выгоду. Например, идентифицируются патенты и лицензии организации. Во 

второй плоскости предлагается возможность проанализировать процессы 

организации, которые осуществляются по отношению к знаниевым ресур-

сам. Например, выявляются процессы, связанные с инициированием новых 

идей, проведением экспериментов, распространением опыта между подраз-

делениями и др. 

Объединив статику и динамику управления знаниевыми ресурсами, мы 

предполагаем, что это позволит организации лучше понять, как трансформи-

руются знаниевые ресурсы в конкурентоспособность фирмы. При этом еще 

одним важным моментом, который на сегодняшний день также не получил 

достаточно полного рассмотрения в научной литературе, является вопрос, 

связанный с запуском и устойчивостью процессов влияния знаниевых ресур-

сов на конкурентоспособность организации.  

В данном диссертационном исследовании выдвигается предположение 

о том, что драйвером трансформации знаний в конкурентоспособность ор-

ганизации может выступать вектор проактивного поведения сотрудника.  

Данная гипотеза лежит в русле личностного подхода к управлению 

знаниями, который широко обсуждался в работах Т. Давенпорт и Л. Прусак 

[134]. Авторы подчеркивали, что опыт, экспертное мнение, в том числе ос-

нованное на интуиции, играют важную роль для успешного управления 

знаниями. В свою очередь, И. Нонака и Х. Такеучи говорили о том, что зна-
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ния, в отличие от информации, базируются на внутренних установках со-

трудников, на их приверженности организации. Вследствие этого искусство 

управления знаниями в большей степени основывается на ценностях и 

убеждениях, чем на информации и логике [62; 277].  

Для комплексного представления вектора поведения сотрудника в ка-

честве теоретической рамки будем использовать концепцию индивидуаль-

ной инициативы (Personal Initiative), предложенную М. Фризе и др. [148], 

модель проактивного поведения работника, разработанную Дж. Крантом 

[132] и дополненную С. Паркером [222; 223], а также концепцию 2С-Систем 

[41], в которой инициативное поведение рассматривается как форма само-

организации и саморазвития. Как было отражено выше, вектор проактивно-

го поведения сотрудника является, по сути, частью человеческих ресурсов, 

с одной стороны, имея при этом явно выраженный динамический характер, 

с другой. Вследствие этого можно сказать, что он находится на пересечении 

статики и динамики менеджмента знаний, определяя успешность их транс-

формации в конкурентоспособность организации. 

Под вектором проактивного поведения сотрудника будем понимать 

комбинацию трех поведенческих установок:  

• стремление к саморазвитию; 

• проявление инициативы; 

• приверженность организации.  

Модель поведения сотрудника, одновременно определяемая самораз-

витием, инициативой и приверженностью, формирует предпосылки для 

возникновения самоподдерживающихся циклов организационного обучения 

и создания нового знания, а также обеспечивает регулярность и устойчи-

вость этих процессов. Принципиальным отличием от предыдущих научных 

работ по управлению знаниями является то, что приверженность организа-

ции, как правило, не рассматривалась авторами, как ключевой компонент 

поведенческих установок сотрудников для эффективного управления зна-

ниями. Именно приверженность говорит о самоотождествлении личных це-
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лей сотрудника с целями организации. Вследствие этого и используется по-

нятие «вектор», для отражения направленности поведения сотрудника отно-

сительно целей организации.  

Рассмотрим подробнее каждую составляющую вектора проактивного 

поведения сотрудника, его роль для знаниевых ресурсов и процессов органи-

зационного развития и обучения. 

Мотивация саморазвития выражается через сознательное и внутрен-

нее желание сотрудника повысить уровень своих профессиональных и со-

циальных компетенций. Современные исследования обосновывают смеще-

ние акцентов в мотивации с традиционного внешнего стимулирования на 

мобилизацию внутренних стимулов к повышению производительности труда 

[98]. Мотивация саморазвития означает, что работник должен иметь доста-

точно убедительные внутренние обоснования (мотивы), чтобы без явного 

внешнего регулирования быть способным сознательно управлять качеством 

своего потенциала [там же]. Именно внутренняя мотивация приводит к фор-

мированию ощущения компетентности, осознанию собственных возможно-

стей, автономии и содержательности [260]. В этом случае возникновение 

проблем при выполнении работы, изменение ее содержания или требований 

к ее выполнению не приводит к стрессовому состоянию, а скорее, наоборот, 

становится личным вызовом для работника. Это открывает новые возможно-

сти для самореализации при решении трудных, нестандартных задач, для по-

вышения профессиональной квалификации, для усиления личных навыков по 

взаимодействию в коллективе.  

Стремление к саморазвитию позволяет сотруднику совершенствовать 

свои навыки использования знаниевых ресурсов, прикладывать усилия для 

увеличения их количества и качества. Например, в процессе совершенство-

вания своих навыков по работе с клиентами сотрудник может добиться уве-

личения количества долгосрочных договоров. Также можно предположить, 

что, запуская цикл индивидуального обучения, вследствие наличия мотива-

ции саморазвития, сотрудник способствует и запуску циклов организацион-
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ного обучения. Так в концепции 2С-Систем обосновывается, что сотрудники, 

ориентированные на саморазвитие, склонны участвовать в более сложных 

видах деятельности, требующих высокого уровня адаптационных способно-

стей, гибкости и постоянного самосовершенствования [41]. Саморазвитие 

строится на сильной внутренней мотивации и достаточно часто связано с 

паттернами инициативного поведения – второй составляющей вектора пове-

дения. 

Инициативное поведение отражает желание сотрудника применить 

свои компетенции на практике, т.е. представляет собой проактивное поведе-

ние по отношению к определенному виду деятельности. В модели проактив-

ного поведения и концепции индивидуальной инициативы подчеркивается, 

что этот паттерн характеризуется активной позицией, высокими внутренни-

ми стимулами для старта деятельности, упорством при преодолении трудно-

стей, возникающих при решении производственных задач. Значимым резуль-

татом инициативного поведения является саморазвитие на индивидуальном 

уровне и активизация процессов изменений в команде, подразделении, орга-

низации [99]. В рамках данного исследования инициатива сотрудника рас-

сматривается с точки зрения создания нового знания на индивидуальном 

уровне и организационном.  

Примеры паттернов инициативного поведения по отношению к знани-

евым ресурсам отражены в табл.2.2, составленной на основе теоретической 

работы С. Паркер и др. [223]. Из таблицы видно, что инициативное поведе-

ние способно определять качество и количество знаниевых ресурсов, а также 

динамику их развития. В тоже время наличие инициативы по созданию ново-

го знания является базовой предпосылкой для появления инноваций, и как 

следствие, предпосылкой для повышения конкурентоспособности компании. 

И само по себе инициативное поведение сотрудников, как показывают по-

следние исследования, играет принципиальную роль в создании долгосроч-

ных конкурентных преимуществ. 
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Таблица 2.2. Примеры паттернов инициативного поведения в разрезе 
знаниевых ресурсов [составлено автором] 

Место 
аккумулирования 

знания  
Примеры инициативного поведения сотрудника  

Человеческие 
ресурсы 

Обращение за обратной связью к рукодителю для 
повышения качества работы, поиск новых проектов для 
повышения квалификации и развития навыков, 
идентификация будущих компетенций, необходимых 
организации, например, в области цифровых навыков и 
инциировании их развития, инициатива участия в решение 
стратегических вопросов организации 

Инновационные 
ресурсы 

Встречи с руководителем по поводу расширения 
полномочий, рационализаторские предложения по 
организации производства, по совершенствованию 
коммуникативных технологий, применяемых в 
организации, инициативы в области продукта 

Организационные 
ресурсы 

Инициативные предложения по внедрению новых ИКТ в 
производственный процесс, развитие проектов по сбору и 
анализу информации относительно отрасли и рынка, 
стратегические инициативы по изменению бизнес модели 
организации 

Отношенческие 
ресурсы 

Инициатива по выстраиванию отношений с сотрудниками 
других отделов, по развитию персональной сети контаков с 
внешними стейкхолдерами организации в соответствии с 
профессиональной деятельностью, содействие другим 
сотрудникам в развитии персональной сети контактов, 
идентификация будущих рынков и инициирование 
переговорных процессов для создания соглашений о 
сотрудничестве по всей цепочке добавленной стоимости 

 

В концепции 2С-Систем поведение сотрудников, основанное на внут-

ренних мотивах, интерпретируется как источник саморегуляции или самона-

стройки организации под требования внешней среды [41; 65]. В модели про-

активного поведения подчеркивается, что при мотивации инициативной дея-

тельности важно целеполагание. Цель может определяться на основе лич-
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ностных предпочтений, но может быть сформирована и с учетом стратегиче-

ских целей организации. В этом случае сотрудник будет инициировать изме-

нения на уровне команды, подразделения и организации в целом. Соотнесе-

ние личных и организационных целей возникает в случае приверженности 

(commitment) организации, что является третьей составляющей вектора по-

ведения сотрудника. Приверженность организации позволяет согласовать 

мотивацию саморазвития и инициативное поведение сотрудника с целями 

организации.  

В концепции 2С-Систем в качестве базовой управленческой цели обо-

значается сонаправленность личностных и организационных интересов. На 

рис.2.1 показаны вектора личностного и группового поведения сотрудни-

ков, отражая положительную и отрицательную направленность. 

 

Пассивность  
Равнодушие 

 Личностное  Предприимчивость 
Инициатива 

Ответственность 
     
Сопротивление 
Торможение 
Инерция 

 Групповое  Эффективность 
Изменения 

Результат 
 

Рис. 2.1. Вектор личностного и группового (организационного) поведения 
[65, с. 67] 

 
Приверженность сотрудника выражается в определенном отношении к 

организации и типе поведения в рамках профессиональной деятельности, т.к. 

сотрудник связывает свое благополучие с успехом организации, и, как след-

ствие, выражает готовность работать именно в этой организации в течение 

длительного периода. В академической среде эта конструкция была предло-

жена Дж. Майер и Н. Аллен [199; 200] в начале 90-х годов 20-го века. Иссле-

дования показывают, что приверженный персонал стремится к улучшению 

достижений в профессиональной сфере, учитывая цели организации, что 

напрямую влияет на результаты деятельности организации. Кроме того, при-
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верженность повышает чувство сопричастности и идентификации, способ-

ствует формированию здорового социально-психологического климата, что в 

свою очередь отражается на эффективности процессов организационного обу-

чения [150]. В одном из последних исследований группы компаний Deloitte со-

причастность (belonging) сотрудников, определяемая через согласованность 

между индивидуальными и организационными целями, относится к ключевым 

трендам в области управления человеческими ресурсами [287]. Большинство 

эмпирических исследований подтверждают значимое положительное влияние 

приверженности на желание делиться знаниями и, соответственно, на скорость 

распространения знаний. Последователи теории обучающейся организации от-

носят приверженность к базовым элементам, определяющим эффективность 

процессов обучения. Анализ практик использования знаниевых ресурсов также 

показывает, что приверженность персонала является необходимым условием 

для рационального инвестирования и эффективного использования знаниевых 

ресурсов.  

Учитывая вышеизложенные положения, представим новую исследова-

тельскую конструкцию знаниевый потенциал организации (ЗПО), под кото-

рым будем понимать стратегическую способность организации создавать 

ценность на базе знаниевых ресурсов и процессов управления ими, активи-

зирующихся посредством вектора проактивного поведения сотрудников. 

Структурная основа ЗПО представлена в табл. 2.3. 

Учитывая то, что знаниевый потенциал является примером сложных 

социально-экономических систем, он обладает следующими свойствами 

[65; 85]: 

• Целостность (эмерджентность) – внутреннее единство, возникающее 

при взаимодействии отдельных компонент системы, или не своди-

мость свойств системы к свойствам ее элементов. 

• Открытость – система не изолирована от окружающей среды, поэто-

му происходит обмен любыми видами ресурсов. 
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• Множественность – существует некоторая совокупность режимных 

вариантов работы системы. 

• Адаптивность – способность системы приспосабливаться к различ-

ным внешним возмущающим факторам.  

• Эквифинальность – предельные возможности системы, которые 

устойчивы по отношению к начальным и граничным условиям. 

 

Таблица 2.3. Составляющие знаниевого потенциала организации 
[разработано автором] 

Статика: 

Знниевы ресурсы 

Динамика:  

Организационное развитие и обучение 

Человеческие 
ресурсы 

Процессы привлечения, обучения, развития и 
удержания сотрудников 

Инновационные 
ресурсы 

Готовность к экспериментам, процессы 
генерирования новых знаний 

Организационные 
ресурсы 

Процессы сбора, обработки, использования и 
распространения информации 

Отношенческие 
ресурсы 

Готовность к сотрудничеству, процессы создания 
и реализации партнерских отношения 

Вектор проактивного поведения сотрудника: 

Стремление к саморазвитию 
Инициативное поведение 

Приверженность организации 

 

Проведем обобщение функций, сущности и форм проявления поведен-

ческих установок проактивного поведения сотрудников по отношению к зна-

ниевым ресурсам и процессам организационного развития (табл. 2.4). 
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Таблица 2.4. Сущность и форма проявления паттернов проактивного 
поведения сотрудника по отношению к знаниевым ресурсам  

и организационному развитию и обучению [разработано автором] 

Поведенческая  
установка Сущность Форма проявления 

Мотивация 
саморазвития фор-
мирует импульс к 
профессионально-
му самосовершен-
ствованию 
 
Установка: «Я спо-
собен и могу до-
стичь большего» 

Самонаправленное изме-
нение самого себя, осно-
ванное на способности ра-
ботника диагностировать 
свои потребности в разви-
тии, формулировать его 
цели, определять необхо-
димые ресурсы, выбирать 
и реализовывать соответ-
ствующие стратегии само-
развития 

Работники стремятся к постоян-
ному поиску новых знаний и 
опыта, возможностей их исполь-
зования для решения текущих и 
новых проблем, участвуют в бо-
лее сложных видах деятельно-
сти, требующих высокого уров-
ня адаптационных способно-
стей, гибкости и постоянного 
самосовершенствования  

Инициативное по-
ведение формирует 
импульс к дей-
ствию 
 
Установка: «Буду 
действовать» 

Реализация природной 
способности целенаправ-
ленно и проактивноиници-
ировать изменения в окру-
жающей среде 

Работники проявляют инициа-
тиву по разработке инновацион-
ных идей и их внедрению с це-
лью совершенствования продук-
тов/услуг компании, технологии 
их производства и маркетинго-
вых мероприятий по продвиже-
нию и послепродажного сервиса 

Приверженность 
организации обес-
печивает общность 
ценностей и целей 
работника и орга-
низации 
 
Установка: «Я – 
часть целого» 

Личная заинтересован-
ность в достижении высо-
ких результатов и реализа-
ции новаторских инициа-
тив в векторе интересов 
организации 

Работники проявляют непод-
дельный интерес и готовы при-
ложить все усилия для повыше-
ния качества и количества зна-
ниевых ресурсов предприятия, 
стремятся выполнять все свои 
обязанности, превосходя уста-
новленные требования и стан-
дарты, преданы организации и 
понимают, что собственное бла-
гополучие связано с успехом 
предприятия 

 

Проактивное поведение персонала может проявляться по-разному в за-

висимости от индивидуальных черт и характеристик отдельного сотрудника 

[198]. Для каждой из трех составляющих вектора проактивного поведения-
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можно выделить личностные факторы, которые способствуют или препят-

ствуют проявлению данных поведенческих паттернов (табл. 2.5). 

Таблица 2.5. Личностные факторы, стимулирующие и препятствующие 
проактивному поведению сотрудника [разработано автором] 

Поведенческая 
установка 

Личностные предпосылки  
и стимулы 

Личностные барьеры для про-
активного поведения 

Мотивация са-
моразвития 

Достаточный уровень интел-
лектуального потенциала для 
профессионального роста, 
желание достичь большего 

Самоуспокоенность, самодо-
вольство, недостаток опыта, 
боязнь ошибиться 

Инициативное 
поведение 

Готовность к риску и неопре-
деленности, стремление к 
решению нестандартных за-
дач 

Склонность к пассивному по-
ведению. Отсутствие у работ-
ника желания проявлять ини-
циативу. Боязнь ошибок. 

Приверженность 
организации 

Готовность работать в ко-
манде, Моральная и матери-
альная заинтересованность в 
результатах труда 

Ценности организации не сов-
падают с ценностями сотруд-
ника, склонность к индивиду-
ализму 

 

Визуализация ЗПО представлена на рис. 2.2. 

 

 

Рис. 2.2. Знаниевый потенциал организации [составлено автором] 
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Таким образом, вектор проактивного поведения сотрудников, включа-

ющий стремление к саморазвитию, инициативное поведение и привержен-

ность организации, определяет имманентность процесса трансформации 

знания человеком, который является как основным носителем, так и созда-

телем нового знания. Поэтому для обеспечения конкурентоспособности ор-

ганизации необходимы постоянно действующие механизмы управления 

ЗПО, учитывающие, с одной стороны, сложную мотивационную природу 

поведения людей, а с другой обеспечивающие необходимые организацион-

ные условия для проявления этого поведения.  

2.2. Организационно-мотивационные механизмы интенсификации 

знаниевого потенциала организации 

Для обоснования направленных управленческих воздействий исследова-

тели часто пытаются ответить на вопрос, как организация переходит из состо-

яния А в состояние В? Базовым элементом этого анализа становится поиск 

механизма, который активирует и поддерживает процесс этого перехода. 

Исследователя интересует не просто наличие связи между состоянием А и 

В, а почему и как эта связь установилась. В науке под механизмом понима-

ется набор элементов и различных видов деятельности, которые запускают 

регулярные процессы изменений для перехода от первоначального до конеч-

ного состояния некоторого объекта [104; 183].  

Как отмечали зарубежные исследователи [104; 220], в теории организа-

ции обнаружение, анализ и описание механизмов при изучение социально-

экономических процессов является одним из значимых элементов развития 

теоретической базы и практического продвижения лучших практик в управ-

лении. Взрывной рост изучения механизмов в зарубежной литературе можно 

было наблюдать в начале 2000-х, когда развивалась теория организационных 

изменений.   

Среди российских авторов основоположником теории хозяйственного 

механизма является Ю.М. Осипов. Под механизмом он понимал обществен-
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ную систему хозяйствующих субъектов с присущими им механизмами дея-

тельности и присущими всей системе общественными институтами, регули-

рующими деятельность этих субъектов. Согласно научным работам 

Ю.М. Осипова, формализованное описание хозяйственного механизма поз-

воляет отразить системный характер описываемого процесса, выделить зако-

номерности, взаимодействующие элементы и в конечном счете повысить 

эффективность управления соответствующей областью [64]. 

В свою очередь работы Т.И. Заславской [34; 94] дают фундаментальное 

представление о социальном механизме трансформационных процессов, под 

которым понимается «устойчивая система взаимодействий социальных акто-

ров разных типов и уровней (индивидов, организаций и групп), которая регу-

лируется, с одной стороны, базовыми институтами общества (правилами иг-

ры), а с другой – интересами и возможностями игроков (социальным стату-

сом, культурными особенностями и др.) и способствует фундаментальному 

изменению общественного устройства» [34, с.199]. 

 Согласно словарю Райзберга и др., экономический механизм – это со-

вокупность методов и средств воздействия на экономические процессы, их 

регулирования [71]. Обзор различных подходов к определению термина «ме-

ханизм» в русскоязычной научной литературе представлен К.С. Холодковой 

[91]. В этой же статье систематизированы общие характеристики механизма 

управления, а именно, механизм управления: 

• позволяет приводить в действие систему управления и обеспечивает 

ее стабильное функционирование; 

• представляет собой совокупность взаимосвязанных и взаимодей-

ствующих между собой элементов: целей, методов, инструментов, и 

рычагов управления; 

• может быть представлен в виде совокупности отдельных механиз-

мов нижестоящего уровня, входящих в его состав (механизмы пла-

нирования, финансирования, управления персоналом, ресурсного 

обеспечения, контроля и другие); 
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• ориентирован на реализацию функций управления в соответствии с 

определенными принципами, что в конечном итоге позволяет до-

стигать цели управления; 

• включает в себя отдельные элементы, которые могут в значитель-

ной степени различаться в зависимости от уровня иерархии субъек-

та управления (федеральный, региональный, муниципальный, уро-

вень руководителей организации); 

• имеет результат своего функционирования, который выражается в 

эффектах управления, определяющих текущее состояние управ-

ляемого объекта. 

• создается посредством моделирования определенных организаци-

онных условий, благодаря которым осуществляется управляющее 

воздействие и обратная связь между субъектами и объектами 

управления [там же]. 

Анализ литературы в области управления знаниями, позволил система-

тизировать предыдущие работы относительно механизмов, позволяющих 

трансформировать знания в конкурентоспособность организации. По итогам 

систематизации было выделено три группы механизмов:  

• основанных на процессах организационного обучения; 

• создающих барьеры на основе уникального знания; 

• активизирующих мотивацию сотрудников. 

Первая группа механизмов была описана в восьмидесятые-девяностые 

годы, когда процессы организационного обучения стали рассматриваться как 

источники создания конкурентных преимуществ в постоянно меняющейся 

среде. Выдвигалось предположение, что более опытные и прошедшие интен-

сивное обучение отдельные сотрудники, организационные команды, подраз-

деления будут демонстрировать лучшие результаты по сравнению с менее 

опытными и слабо обученными коллегами (командами, подразделениями). 

Опыт рассматривался как процесс накопления знаний при решении произ-
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водственных проблем как на индивидуальном, на групповом, так и на орга-

низационном уровнях. Дополнительным преимуществом организации, кото-

рое формировалось за счет опыта и обучения сотрудников становилось по-

вышение надежности, или иными словами согласованности и слаженности 

работы организации, что в конечном итоге также приводило к достижению 

лучших результатов. Успешное накопление и распространение опыта могло 

быть достигнуто через механизм упрощения (mechanism of simplification) 

[178]. Этот механизм предлагалось реализовывать через создание инструк-

ций и рутинизацию процессов (рутины – установившиеся практики) [156]. 

При этом отмечалось, что важность инструкций возрастает со сложностью 

действия, количеством мест, где совершается это действие, и разнообразием 

конечных результатов. Особый акцент был сделан на неявные знания, т.к. 

преимущество внедренных рутин при формализации неявных знаний прояв-

лялось в сокращении количества коммуникаций и возможности гибкой реак-

ции на изменения. Еще один механизм организационного обучения реализо-

вывался через специализацию, когда формирование опыта, повышение ква-

лификации было строго сфокусировано на узком пуле компетенций. В своих 

работах Д. Левинталь и Дж. Марч [177] подчеркивали, что внедрение меха-

низмов процессов организационного обучения требует изменений в органи-

зационной структуре и разработке определенных стимулирующих инстру-

ментов. Также были выделены риски, определяемые так называемой миопией 

(близорукостью) организационного обучения:  

• краткосрочная ориентация индивидов и подразделений при анализе 

опыта; 

• пространственная миопия или «узость взгляда», проявляющаяся в 

учете опыта и эффектов от организационного обучения для бли-

жайших «соседей» и занижение значимости опыта и эффектов для 

сотрудников других подразделений, организации в целом, недаль-

новидность при учете эффектов для отрасли и общества; 
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• преобладание анализа «побед» над извлечением уроков после «по-

ражений» [177]. 

Перечисленные риски необходимо учитывать при стимулировании 

процессов организационного обучения на основе механизмов упрощения и 

специализации.  

Вторая группа механизмов, создающая барьеры на основе уникального 

знания, объединяется в научной литературе через термин «механизм изоля-

ции» (isolating mechanism), предложенного в 1984 году Р. Рамелтом [243]. 

Основой подобного рода механизмов служит уникальность, редкость и 

сложность (или невозможность) имитации отдельных видов знаниевых ре-

сурсов, за счет этих свойств формируется защита конкурентного положения 

фирмы. В качестве примеров уникальных знаниевых ресурсов авторы меха-

низма изоляции приводят следующие:  

• наличие у фирмы талантливых руководителей (E. Penrose, 1959) 

[227]; 

• доверие потребителей (H. Itami, 1997) [166]; 

• выстроенные бизнес-процессы и опыт ведения бизнес (J. Spender) 

[261] и др.  

Подробный перечень научных статей, в которых изучается механизм 

изоляции за счет уникальных знаний, позволяющий сформировать барьеры 

входа и обезопасить конкурентное положение фирмы, можно найти в работе 

J. Mahoney и J. Pandian [187]. Несколько позже J. Glukler и T. Armbruster 

[152] раскрывают механизмы изоляции, т.е. формирования конкурентоспо-

собности на специфичных рынках интеллектуальных услуг (например, кон-

салтинг), где цена играет не первостепенную роль при принятии решения о 

покупке, а сам продукт является опытным благом. На подобного рода рын-

ках, доверие, основанное на предыдущем опыте взаимодействия, с одной 

стороны, и общественная репутация компании, с другой стороны, служат ис-

точниками для запуска механизма сетевой репутации, сочетающей личные и 

профессиональные связи сотрудников компании [152]. Сетевая репутация 
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формирует уникальные каналы сбыта интеллектуальных услуг компании. 

Более общим понятием является деловая репутация фирмы, которая также 

может служить примером конкурентного иммунитета и залогом жинестой-

скости фирмы [21; 22]. 

Третья группа механизмов разрабатывалась с учетом того, что для 

успеха организации недостаточно иметь уникальные знания, необходимо мо-

тивировать сотрудников использовать эти знания и создавать новые. В дан-

ном случае научная дисциплина управление знаниями заимствовала принци-

пы материальной и нематериальной мотивации сотрудников, предложенные 

в рамках управления человеческими ресурсами, и рассмотрела их в прелом-

лении трансформации знания организации в ее конкурентные преимущества.  

Так, на эмпирических данных американских промышленных публич-

ных компаний за период 1994–2002 авторами H. Wanget et al. [268] было по-

казано, что механизмы «отношения с сотрудниками» и «вознаграждение со-

трудников акциями» положительно влияют на преобразование специфиче-

ских знаний компании в ее стоимость на фондовом рынке. Отношения с со-

трудниками, являющиеся примером нематериальной мотивации, измерялись 

через комплекс показателей: наличие у компаний сильного профсоюза, от-

сутствие политики сокращения персонала, наличие программ вовлечения со-

трудников, высокие бонусы при выходе на пенсию, социальная политика по 

охране здоровья и безопасности. Экономический механизм основывался на 

долевом участии персонала компании в акционерной собственности.  

Суть проблемы, на решение которой были направлены эти два меха-

низма, заключается в том, что для работы со специфическими знаниями ком-

пании, например, с особой технологией производства, сотрудники должны 

осваивать и развивать специфические компетенции, которые могут быть не 

востребованы на рынке труда при устройстве в другую компанию. Вслед-

ствие этого возникает сопротивление со стороны персонала в аспекте сниже-

ния мотивации инвестирования времени, денег, физических и интеллекту-

альных усилий в создание специфического человеческого капитала, который 
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можно в полной мере реализовать исключительно в одной конкретной ком-

пании. В этом же эмпирическом исследованиибыло доказано, что чем боль-

шим объемом специфических знаний обладает компания, тем больше усилий 

она будет прилагать к созданию экономических и отношенческих механиз-

мов управления сотрудниками. При этом эти механизмы оказывают усили-

вающий или модерационный эффект на трансформацию специфических зна-

ний в результаты деятельности компании. 

Исследования последнего десятилетия в области управления знаниями 

связаны именно с поиском «модераторов» и «медиаторов» трансформации 

знания организации в ее конкурентоспособность [229]. В табл. 2.6 наглядно 

представлены три схемы взаимного влияния знания организации на результа-

ты ее деятельности с учетом «третьих» переменных, усиливающих данное 

взаимодействие (модераторы) или выступающих посредниками при форми-

ровании результатов деятельности (медиаторы) [185].  

Таблица 2.6. Прямое и опосредованное влияния знания на результаты  
деятельности организации [составлено автором] 

Принцип  
действия Схема влияния Пример 

Прямое 
воздействие 

 
 
 

Знаниевые ресурсы (Х) напрямую 
влияют на результаты деятельно-
сти организации (Y) 

Модерационный 
эффект 

 
 
 
 

Влияние знаниевых ресурсов (Х) 
на результаты деятельности орга-
низации (Y) модерируется эконо-
мическими механизмами (А) 
(участие работников в акционер-
ной собственности) 

Медиационный 
эффект 

 

Знаниевые ресурсы (Х) напрямую 
влияют на результаты деятельно-
сти организации (Y). При этом 
знаниевые ресурсы влияют на ор-
ганизационное обучение (А), ко-
торое в свою очередь влияет на 
результаты деятельности, являясь 
медиатором для знаниевых ре-
сурсов 

X Y 

A

C 

X Y 

X 

A

C 

Y 
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Подводя итоги анализа научного поиска в области механизмов управ-

ления знаниями, можно сказать, что это развивающееся исследовательское 

поле, которое можно обогатить за счет интегрирования научных разработок. 

О необходимости сочетания организационных и мотивационных механизмов 

рассуждал в своих работах Б.З. Мильнер [42]. В свою очередь, предложенные 

организационно-мотивационные механизмы запуска и поддержания процес-

сов самоорганизации и саморазвития в концепции 2С-Систем [41] хорошо 

проецируются на управление знаниями и могут стать одним из вариантов 

развития рассматриваемого научного поля.  

Таким образом, анализ литературы позволил предложить авторскую 

классификацию механизмов, позволяющих трансформировать знания в кон-

курентоспособность организации (рис. 2.3). 

 

Рис. 2.3.  Классификация механизмов формирования конкурентоспособности  
на основе знаний [составлено автором] 

 

Механизмы 
формирования 

конкуренто-
способности
организации

на основе 
знаний

Механизмы, основанные на 
процессах организационного 

обучения 

Д.Левинталь, 
Дж.Марч, 1981

Механизмы, создающие 
барьеры на основе 

уникального знания

Дж. Махони и Дж. 
Пандиан, 1992; 
Дж. Глуклер,  

Т.Армбрустер, 2003 

Механизмы, активизирующие 
мотивацию сотрудников 

работы со знаниями 

Х. Ванг, Дж. Хи, 
Дж. Махони, 2009

Механизмы, запускающие и 
поддерживающие процессы 

самоорганизации и 
саморазвития при управлении 

знаниями

Перспективная 
исследовательская 

область
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Управленческие механизмы в области знаниевых ресурсов исторически 

концентрируют внимание на процессах распространения знаний, однако, на 

сегодняшний день управление знаниями перешло в разряд стратегических 

приоритетов организаций [287] и, как следствие, требует более широкого 

спектра механизмов, способных задействовать все типы знаниевых ресурсов 

и связанных с ними процессов управления, а также обеспечить устойчивость 

создания конкурентных преимуществ на базе знаниевых ресурсов.  

Следует отметить, что во многих концепциях, рассматривающих зна-

ния в качестве основы конкурентного преимущества организаций, так или 

иначе отражается необходимость «поддерживающих видов деятельности». 

Так литературный обзор более 119 моделей управления знаниями, проведен-

ный П. Хайзиг [161], показал, что наиболее значимым поддерживающим 

фактором является культура организации, обозначенная в 58 из 119 моделей, 

далее следуют организационные процессы (40), технологии (39), стратегия 

(33), люди (23), организационная структура и дизайн (22), лидерство (18), из-

мерение (12). В качестве примеров таких моделей, из рассмотренных в пер-

вой главе, можно привести модель Д. Гарвина, в которой делается акцент на 

культуре организации, модель Холсэпла и Сайна, где исследуются лидерство, 

контроль, измерение, а также модель Нонака и Такеучи, в которой описыва-

ются различные варианты организационной структуры, способствующей пе-

ретоку знаний. Однако, за теоретическими рассуждениями не раскрываются 

конкретные механизмы воздействия этих элементов на трансформацию зна-

ниевых ресурсов в конкурентоспособность организации.  

Учитывая то, что ЗПО включает уникальные знаниевые ресурсы и име-

ет динамический характер за счет процессов организационного развития и 

обучения, можно предположить, что при трансформации ЗПО в конкуренто-

способность организации будут задействованы и механизм организационного 

обучения, и механизм изоляции. Однако третий тип механизмов требует до-

полнительного научного поиска, т.к. должен учитывать трехкомпонентный 

вектор поведения сотрудников. В качестве развития механизмов УЗ предла-
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гается рассмотреть сочетание организационных и мотивационных механиз-

мов, позволяющих воздействовать на вектор проактивного поведения со-

трудников и поддерживать процессы управления знаниями.  

Принимая во внимание вышеизложенные положения относительно 

изучения механизмов управления знаниями, определим организационно-

мотивационные механизмы (ОММ) интенсификации ЗПО как совокупность 

внутриорганизационных драйверов вектора проактивного поведения со-

трудников в целях запуска и самовозобновления регулярных процессов изме-

нений, обеспечивающих трансформацию ЗПО в конкурентоспособность ор-

ганизации. 

Комплексный анализ факторов, определяющих активизацию челове-

ческого потенциала, проводится в прикладной психологии и менеджменте. 

В частности, С. Паркер и др. [222] рассматривают предпосылки проактивно-

го поведения персонала. Как было показано выше, особое внимание этим 

вопросам уделяется в концепциях, развивающих идею человеко-

ориентированных организаций. Исследование кейсов ведущих компаний 

также позволяет выделить ряд управленческих инструментов, направлен-

ных на моделирование поведения сотрудника. Так, идеолог направления 

«Менеджмент 2.0» Г. Хамел на основе анализа успешных практик компа-

ний, таких как Toyota, Whole Foods, General Electric,Google, определил ряд 

организационных инструментов, ориентированных на мобилизацию челове-

ческих способностей, среди которых: совместный выбор и установка целей, 

деструктуризация и дезагрегация организации, создание демократичного 

информационного поля, поддержка бунтарей, расширение зоны автономно-

сти сотрудников, создание внутренних рынков идей, талантов и ресурсов, 

создание сообщества увлеченных, изменение сознания лидеров [160]. Сле-

дует также отметить, что уже в ранних работах по управлению знаниями 

отмечалось, что работники умственного труда (knowledge workers) нужда-

ются в большей автономии своей деятельности [141]. 
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В данном диссертационном исследовании выдвигается гипотеза о том, 

что в качестве ОММ формирования вектора проактивного поведения сотруд-

ника могут выступать:  

• организационная культура, ориентированная на обучение; 

• трансформационное лидерство; 

• гибкая организационная структура. 

В отличие от концепции организационного обучения (Сенге, Гарвин) в 

рассматриваемой методологии трансформации ЗПО в конкурентоспособ-

ность организации центральную роль играет вектор проактивного поведения 

сотрудников, который формируется под воздействием определенной культу-

ры, лидерства и структуры организации. Иными словами, именно вектор по-

ведения сотрудника является связующим звеном между процессами органи-

зационного обучения и поддерживающими факторами.  

Визуально действие ОММ интенсификации ЗПО можно отобразить 

следующим образом (рис. 2.4). 

 
 

Рис. 2.4. Организационно-мотивационные механизмы интенсификации  
знаниевого потенциала организации [составлено автором] 
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Согласно концепции 2С-Систем, вектор проактивного поведения со-

трудника формируется вследствие напряженности между автономностью, 

компетентностью и целевыми установками. Выраженная напряженность мо-

тивации запускает рефлексивные процессы анализа несоответствия внутрен-

них ресурсов работника, таких как знания, навыки, поведенческие стереотипы 

и убеждения, внешней среде, т.е. уровню знаний на предприятии, принятым 

поведенческим моделям, организационным рутинам. Каким образом создается 

эта напряженность, определяющая цикл самовоспроизводства внутренней мо-

тивации, и соответственно проактивное поведение сотрудника? Рассмотрим 

принцип действия ОММ, учитывая, что: 

• Культура определяет систему ценностей организации; 

• Лидерство отражает образцы и прецеденты поведения руководите-

лей организации; 

• Структура организации задает институциональные рамки. 

Культура организации незримо связывает воедино все элементы систе-

мы управления предприятием [36] и основывается на базовых представлени-

ях и ценностях, разделяемых сотрудниками организации. Е. Shein [257] под-

черкивает, что эти представления и ценности формируются в ответ на внеш-

ние вызовы, угрозы и возможности, с которыми сталкивается организация в 

процессе конкурентной борьбы. Культура, таким образом, влияет и на эф-

фективность организации в целом, и на уровень удовлетворенности отдель-

ного сотрудника, в частности. В рамках ресурсного подхода [116] отмечает-

ся, что сформированная организационная культура является редким и слож-

ноимитируемым ресурсом в конкурентной борьбе.  

Для управления знаниями, по мнению многих исследователей, органи-

зационная культура является фундаментом успешности процессов передачи 

знаний, их аккумулирования и, безусловно, создания новых знаний. В начале 

2000-х в научной литературе появился отдельный термин «культура знаний» 

(«knowledge culture») или «культура, ориентированная на обучение» («learn-

ing culture») [190], а в некоторых работах рассматривается понятие поддер-
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живающей среды («supportive environment»), но акцент в основном делается 

на ценности сотрудников и климат в организации, что по своей сути и отра-

жает культуру организации [150]. Значимость организационной культуры от-

ражается и в ГОСТ-х по менеджменту знаний [6]. 

Именно культура определяет поведение сотрудников по отношению к 

знаниям. Во-первых, она формирует общие представления о том, что такое 

знание организации и какими знаниями надо управлять. Во-вторых, опреде-

ляются отношения между знаниями индивидуумов и организации, например, 

кому принадлежат знания, кто контролирует использование знаний, как про-

исходит распространение знаний и др. В-третьих, именно культура создает 

среду для социального взаимодействия, определяя тем самым способы полу-

чения и применения знаний в определенных рабочих ситуациях. В-

четвертых, возможности для проявления инициативы по созданию новых 

знаний также заложены в культуре организации [136]. Как образно пишут 

V. Marsick и K. Watkins (2003), культура, ориентированная на обучение, жи-

вет «в сердцах и мыслях» сотрудников, без нее все остальные элементы обу-

чающейся организации не имеют смысла [190, с. 140–141]. 

Таким образом, культура знаний определяется как особый тип органи-

зационной культуры, формирующий представления и ценности относитель-

но получения, создания, распространения и коммерциализации знаний. Такая 

культура способствует развитию навыков по самоорганизации, саморазви-

тиюи инициативному поведению сотрудников при работе со знаниями, со-

здает высокий уровень доверия при получении и распространении знаний, 

определяет высокий уровень толерантности к ошибкам при создании нового 

знаний и формирует ценности самоотождествления с результатами организа-

ции при материализации знаний. 

Культура знаний предполагает, что организационный климат характе-

ризуется высоким доверием, открытостью и соучастием. При этом организа-

ция поощряет сотрудников самостоятельно формулировать и достигать свои 

цели, принимать на себя ответственность. Например, в статье X. Zang, 
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J. Jiang [275] отмечается важность проактивной компоненты для успеха в 

распространении знаний. Организация поддерживает единство целей, одоб-

ряет и стимулирует командную работу, ориентирует на достижение результа-

та, стремление сотрудников повышать свою квалификацию, приобретать но-

вые знания и навыки, а также совершенствовать имеющиеся поощряется на 

уровне организации. Культура знаний предполагает также создание атмосфе-

ры толерантности к ошибкам. 

Как показывает анализ литературы создание культуры знаний невоз-

можно без активного участия лидеров организации [142, 150, 215], поэтому 

второй компонентой ОММ управления ЗПО является лидерство.  

Со времен Й. Шумпетера [96] роль лидера для инициирования измене-

ний, творческого разрушения, создания нового знания признается всеми науч-

ными школами, а на сегодняшний день развитие лидерства стало стратегиче-

ской задачей многих современных компаний [241]. При этом именно лидер-

ство играет значимую роль при привлечении и удержании талантливых со-

трудников [121]. И, безусловно, лидерство определяет готовность руковод-

ства к применению активной стратегии по созданию конкурентных преиму-

ществ на базе знаний, что формирует управленческие решения, финансовую 

тактику и стратегию организации. Но, несмотря на признание роли лидерства 

для управления знаниями, до сих пор малоизученными остаются механизмы 

влияния лидерства на ЗПО и его трансформацию в конкурентоспособность.  

Один из последних обзоров литературы, который посвящен взаимосвя-

зи лидерства и управления знаниями [225], на основе анализа около 500 ста-

тей за последние двадцать лет показывает, во-первых, восходящий тренд 

публикаций в этой области, а во-вторых, отдельным кластером выделяет пул 

статей, направленных на изучение поведения лидеров и последователей. Ста-

тьи этого кластера рассматривают лидерство как ключевой фактор формиро-

вания человеческого потенциала и его реализации в целях повышения эф-

фективности деятельности организации.  



101 
 

Теоретические и эмпирические исследования показывают, что наибо-

лее частым типом лидерского поведения в организациях, управляющих зна-

ниями, является трансформационное лидерство. В соответствии с работой 

B. Bass и B. Avolio, трансформационное лидерство построено на личной ха-

ризме лидера, доверии, личных примерах саморазвития и самоорганизации, 

наставничестве [117; 118]. Видение лидера, его приверженность организации 

формируют особый настрой на непрерывное обучение, поиск и создание но-

вых знаний не только на уровне индивидуума, но и на уровне команды, убеж-

дая в синергетическом эффекте от совместного создания знаний. Трансформа-

ционный стиль лидерства связан с регулярной артикуляцией видения будуще-

го компании, формированием ожиданий высоких достижений в векторе инте-

ресов организации. Для успешных инноваций важны также «само»-

характеристики лидера – самоопределение, самоконфигурация, самоинициро-

вание, самотрансформация.  

Таким образом, действия лидера являются примером новаторства, пред-

принимательства и саморазвития [123; 191; 202]. Трансформационное лидер-

ство запускает механизм творческого напряжения, создавая разрыв между 

мечтой и реальностью, стимулируя тем самым проактивное поведение со-

трудников, направленное на самоорганизацию и саморазвитие [65]. При этом 

у самого лидера также должно быть творческое напряжение, которое прояв-

ляется не в беспокойстве и волнении, а в психологическом усилии. Как пока-

зало исследование S. Mittal и R. Dhar [202] трансформационное лидерство раз-

вивает уверенность сотрудников в способности найти креативное решение 

производственной проблемы, в свою очередь в статье Y. Dong et al. (2017) 

[140] эмпирически доказывается положительное влияние трансформационного 

лидерства на творческий потенциал не только на уровне индивидуума, но и на 

уровне команды, когда лидер создает позитивный настрой всей команды отно-

сительно важности знаний и убеждает в синергетических эффектах от сов-

местного создания знаний. 
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Лидер формирует «феномен группового единомыслия», умеет создавать 

отношения, уважает мнения других, умеет признавать свои ошибки [65, 

с. 120–123]. Именно этот аспект лидерства влияет на формирование культуры 

знаний. Например, в работе N. Bontis и J. Fitzenz [121] на эмпирических дан-

ных доказывается, что наибольшая взаимосвязь наблюдается между лидер-

ством и согласованием ценностей сотрудников организации. В свою очередь, 

A. Koveshnikov и др. обнаружили, что трансформационное лидерство положи-

тельно влияет на вовлеченность сотрудников, в том числе через психологиче-

ские атрибуты самоэффективности и самоуважения [172]. 

Руководители, применяющие трансформационный стиль лидерства, 

вдохновляют, эмоционально поддерживают и интеллектуально стимулируют 

своих сотрудников, наполняя их работу смыслом, целеполаганием и приняти-

ем на себя ответственности за ее исполнение. Как показывают исследования 

это влияет на «само» характеристики сотрудников, а именно, на их самоэф-

фективность и самоуважение. Трансформационный стиль лидерства связан с 

регулярной артикуляцией видения будущего компании, формированием ожи-

даний высоких достижений и трансляцией уверенности в способности своих 

сотрудников выполнить задание на высоком уровне, внеся тем самым вклад в 

развитие организации в целом. Вселяя уверенность и давая конструктивную 

обратную связь, лидеры такого типа, способны усилить «само» характеристи-

ки сотрудников.  

Исследования в прикладной психологии позволили обнаружить прямую 

связь между самоуважением сотрудника и его идентификацией с определен-

ной группой, где он выполняет свою работу [209]. Чувство принадлежности к 

коллективной цели, миссии способно побудить сотрудника сопоставить (соот-

нести, уравнять) свои собственные цели с целями подразделения, организации. 

Психологическое принятие своей идентификации с организацией, как со-

причастности и принадлежность к чему-то большему чем ты сам, позволяет 

сотруднику принять цели организации как свои собственные. Именно транс-

формационное лидерство способно активировать идентификацию сотрудника 
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как значимого члена коллектива организации. Такие сотрудники психологиче-

ски более устойчивы, удовлетворены результатами своего труда, уверены и 

внутренне мотивированы [276].  

Руководители, использующие трансформационный стиль лидерства, 

активизируют ощущение свободы и автономности, побуждая тем самым сво-

их сотрудников брать на себя ответственность и быть проактивными при вы-

полнении своей работы, искать новые подходы к выполнению работы [247]. 

При этом лидеры умеют представлять стрессовые сложные задачи как воз-

можности для сотрудников реализовать свой потенциал, повысить уверен-

ность в себе, получить одобрение и поддержку от коллег. Все это способ-

ствует не только увеличению производительности труда, но и формирует по-

ложительный эмоциональный настрой в организации.   

В организациях, реализующих принципы 2С-Систем, руководители по 

своей инициативе занимаются развитием других лидеров посредством 

наставничества и практического обучения. Как следствие возникает феномен 

многоуровневого лидерства. По мнению представителей самих компаний, 

именно многоуровневое лидерство является механизмом, запускающим и под-

держивающим процессы обучения, создания нового знания и в конечном итоге 

эффективной трансформации ЗПО в конкурентоспособность организации.  

Для реализации многоуровневого лидерства необходима достаточно 

гибкая организационная структура, позволяющая реализовать инициативы 

по отношению к ЗПО на разных уровнях. В нашем исследовании мы рас-

сматриваем ее как третью составляющую ОММ управления ЗПО. 

В соответствии с S. Robbins, структура организации определяется с 

точки зрения четырех аспектов [240]: 

• Централизации прав принятия решений и осуществления контроля.  

• Функциональной сложности и степени автономии отдельных под-

разделений и сотрудников. 

• Формализации организационных правил и процедур, предписываю-

щих правила поведения. 
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• Уровня интеграции отдельных подразделений и сотрудников через 

формальные механизмы координации.  

Организационная структура наименее всего изучена во взаимосвязи с 

управлением знаниями [186]. Немногочисленные эмпирические исследова-

ния приводят оценки отрицательного влияния высокого уровня централиза-

ции и формализации на процессы создания, распространения и использова-

ния знаний организации. В свою очередь, чем выше функциональная слож-

ность, степень автономии и уровень интеграции, тем эффективнее осуществ-

ляются процессы, связанные с управлением знаниями [125; 181; 186]. Таким 

образом, мы можем предположить, что процессы трансформации ЗПО про-

исходят более эффективно в децентрализованных структурах, предоставля-

ющих значительную автономию отдельным подразделениям и сотрудникам.  

Как было показано в первой главе, в теоретических работах можно 

найти понятие Ba, предложенное И. Нонака и др. [215], где указывается роль 

децентрализации и автономии для успешного создания знания. Как подчер-

кивается в концепции 2С-Систем, для устойчивого саморазвития организа-

ции, также необходим высокий уровень децентрализации, что позволяет 

предоставлять автономность для отдельных подразделений, групп и сотруд-

ников. Анализ успешных кейсов ведущих компаний показывает, что именно 

такие организационные структуры способствуют проявлению инициативы, 

позволяют самостоятельно принимать и реализовывать управленческие и 

технологические решения. Можно утверждать, что организационная струк-

тура задает различные типы поведения сотрудников и при определенном со-

четании уровня децентрализации, сложности, формализации и интеграции 

стимулирует проактивное поведение сотрудников. Как показывают исследо-

вания, если организация дает достаточную свободу, иными словами автоно-

мию для отдельного сотрудника, это с большой вероятностью приводит к 

возникновению оригинальных идей, стремлению действовать самостоятель-

но, экспериментировать и творить [181].  



105 
 

Не менее важна институциональная основа организационной структу-

ры в виде прозрачных норм и правил, которые позволяют в короткие сроки, с 

наименьшими трансакционными издержками реализовать новые идеи и 

начинания сотрудников предприятия. Авторы концепции 2С Систем подчер-

кивают, что ключевой характеристикой организационной структуры, ориен-

тированной на развитие и обучение, является ее гибкость. Наиболее полная 

реализация этого свойства организационной структуры возможно в проект-

но-сетевой структуре. Таким образом, в настоящем исследовании будет ис-

пользоваться термин гибкая структура.  

Гибкая структурахарактеризуется высоким уровнем децентрализации 

управления, высокой степенью автономии подразделений и отдельных со-

трудников, высоким уровнем скоординированности и долгосрочными «пра-

вилами игры», способствуя самоорганизации и саморазвитию при работе со 

знаниями. Гибкая структура определяет высокую самостоятельность в при-

нятии решений, регламентирует право распоряжения/присвоения результатов 

труда на уровне подразделения и сотрудника, формируя сонаправленность 

векторов интересов сотрудника, подразделения и организации в целом.    

В отличие от предыдущих исследований в области управления знани-

ями в данной диссертационной работе рассматривается одновременное вли-

яние культуры, лидерства и структуры на формирование вектора проактив-

ного поведения, способствующего трансформации ЗПО в конкурентоспо-

собность организации. В табл. 2.7 дано краткое описание действия ОММ на 

вектор поведения сотрудника.   
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Талица 2.7. Действие ОММ интенсификации ЗПО на вектор поведения сотрудников [разработано автором] 
 

Вектор поведения 
ОММ ЗПО 

Мотивация саморазвития 
установка: «Я способен!» 

Инициативное поведение 
установка: «Надо действо-

вать!» 

Приверженность организации 
установка: «Я – часть целого!» 

Культура знаний формирует 
представления и ценности отно-
сительно получения, создания, 
распространения и коммерциа-
лизации знания организации 

Организация поддерживает и 
поощряет стремление к профес-
сиональному развитию и обу-
чению, поощряет сотрудников 
самостоятельно формулировать 
и достигать свои цели 

Организация поощряет со-
трудников проявлять инициа-
тиву и высказывать идеи по 
совершенствованию продук-
тов и процессов производства 

Организация поддерживает и по-
ощряет командную работу, суще-
ствует единая культура передачи 
опыта новым сотрудникам и высо-
кая степень доверия между людьми 
в организации, формируются цен-
ности работы со знаниями в векто-
ре интересов организации 

Трансформационное лидер-

ство строится на личном приме-
ре, создает атмосферу творче-
ского напряжения, общее виде-
ние, ориентировано на много-
уровневое лидерство 

Психологическое воздействие 
на самоэффективность, руко-
водители умеют вдохновлять 
своих подчиненных на решение 
сложных рабочих вопросов 

Действия руководителей слу-
жат примером предпринима-
тельства, ответственности и 
новаторства 

Формирование чувства сопричаст-
ности к общему результату, зна-
чимости для организации; руково-
дители наделяют полномочиями 
своих подчиненных для достиже-
ния стратегических целей органи-
зации 

Гибкая структура организации 
характеризуется высоким уров-
нем децентрализации, автоно-
мии подразделений и сотрудни-
ков, скоординированности и 
долгосрочными «правилами иг-
ры»   

Структура организации способ-
ствует лидерскому поведению 
на всех уровнях 

Организационная структура 
позволяет создавать новые 
структурные единицы и груп-
пы в короткие сроки 
Существующие нормы и пра-
вила позволяют реализовать 
инициативу без прохождения 
длительной процедуры рас-
смотрения и утверждения 

Структура организации позволяет 
наделить необходимыми полно-
мочиями сотрудника, решившего 
взять на себя ответственность за 
реализацию нового проекта, ре-
гламентирует право распоряже-
ния/присвоения результатов труда, 
определяя сонаправленность инте-
ресов сотрудника и целей органи-
зации через материальную моти-
вацию участия в финансовых ре-
зультатах 
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2.3. Внешние факторы управления знаниевым  

потенциалом организации 

Учитывая значительное влияние внешней среды на деятельность орга-

низации [219], целесообразно включить в концепцию управления ЗПО фор-

мальные и неформальные институты в качестве факторов, определяющих его 

качество и успешность трансформации в конкурентоспособность организа-

ции. Современные исследования в области менеджмента стали включать 

неоинституциональный подход для анализа поведения фирмы. В отличие от 

неоклассической теории, неоинституциональный подход учитывает наруше-

ние предпосылок об отсутствии трансакционных издержек, абсолютной мо-

бильности ресурсов, наличия совершенного доступа к информации и четкого 

разграничения прав собственности, и говорит о том, что институциональная 

структура общества является дополнительным ограничением при принятии 

управленческих решений. Так, например, Д.Тис отмечал, что способность ор-

ганизации получать экономические выгоды от знаниевых активов зависит 

«от степени эффективности прав собственности как барьера для имитации» 

[84, с. 108]. С другой стороны, именно институты определяют спрос на опре-

деленные знания. В частности, Д. Нортписал: необходимо, чтобы «рыночный 

спрос на знания соединился с субъективным образом мыслей экономических 

агентов, чтобы поощрять частные и общественные инвестиции в развитие зна-

ний, которые достигли социально признанной нормы рентабельности. Стиму-

лы, встроенные в институциональную систему, играют решающую роль в 

формировании тех видов знания и навыков, которые приносят экономическую 

выгоду» [63, с. 105]. 

Д. Норт определил институты, как «правила игры в обществе или, вы-

ражаясь более формально, созданные человеком ограничительные рамки, ко-

торые организуют взаимоотношения между людьми» [63, с. 17]. Институты 

являются внешней регулирующей средой для политических, экономических 

и социальных взаимодействий агентов. При этом принято выделять фор-
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мальные институты, которые конструируются бюрократической властью и 

закреплены в законодательных актах, и неформальные институты, сформи-

рованные через нормы поведения, обычаи, традиции, табу и другие способы 

поведения экономических агентов в различных жизненных ситуациях. Если 

первые гарантируются государством, то вторые рождаются и существуют в 

режиме самоорганизации и самопринуждения через механизмы доверия и 

репутации. Не следует, однако, предполагать поляризацию формальных и 

неформальных институтов, т.к. в реальной жизни имеет место динамический 

процесс их взаимодействия. 

Формальные и неформальные институты определяют своего рода рам-

ки, в которых действуют организации, осуществляя свою экономическо-

производственную деятельность [248]. Исследования показывают, что эф-

фективность организации во многом определяется теми ограничениями и 

возможностями, которые сформированы институциональной средой [61; 226; 

253]. Так, например, слаборазвитые формальные институты могут провоци-

ровать оппортунистическое поведение агентов, коррупцию, взятки, что в 

свою очередь снижает эффективность рыночных механизмов и приводит к 

недобросовестной конкуренции. С другой стороны, институты могут рекон-

фигурировать структуру рынка посредством стимулирования или ограниче-

ния развития определенных отраслей, технологий и продуктов [272]. Приме-

рами могут служить различные государственные программы поддержки тех-

нологий будущего, таких как энергосберегающие технологии, нано- и био-

технологии, технологии искусственного интеллекта и другие.  

Для анализа внешних факторов, влияющих на трансформацию знание-

вого потенциала в конкурентоспособность организации, используем PEST-

анализ [103; 262] где выделяются: 

• политические; 

• экономические; 

• социально-культурные; 
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• технологические факторы.  

К первой группе факторов относятся общемировая политическая ситу-

ация, в том числе санкции или льготы, под которые может попадать органи-

зация, работающая в той или иной стране. Также к политическим факторам 

можно отнести институты законодательного регулирования механизмов ры-

ночного регулирования, соблюдение главенство закона. 

Рассмотрим формальные институты, направленные на функционирова-

ние рыночных механизмов. Онигарантируют понятные и прозрачные требо-

вания к деятельности организаций на товарных и ресурсных рынках, т.е. спо-

собствует справедливой конкуренции, законодательно закрепляя принципы 

конкурентной борьбы и уровень ответственности за их нарушение. Дисфунк-

ция или нарушение функционирования рыночных механизмов проявляется в 

том, насколько конкурентное поведение компании может быть оппортуни-

стическим, нечестным или, в крайних случаях, нарушающим законодатель-

ство. Подобного рода недобросовестная конкуренция может проявляться в 

сознательном искажении фактов и ложной информации о конкурентах, т.е. 

разрушении репутации организации, переманивании клиентов, сотрудников 

и поставщиков. Вследствие этого дисфункция рынка приводит к недополуче-

нию выгод от использования знаниевых ресурсов и соответственно ухудшает 

результаты деятельности компании. Данные теоретические рассуждения по-

лучили некоторые эмпирические свидетельства.  

Так, в работе Z. Su и др [264] на примере 241 китайской компании из 

промышленного сектора эмпирически было доказано, что дисфункция ры-

ночных механизмов значимо отрицательно влияет на силу связи между спо-

собностью организации создавать знания и результатами ее деятельности. В 

этом исследовании для идентификации нарушений функционирования ры-

ночных механизмов представителей компаний спрашивали, были ли случаи 

нарушения закона о конкуренции, имела ли место подделка торговых марок 

или продукта, были ли случаи недобросовестной конкуренции в отрасли. 
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Именно это исследование стало одним из первых, где использовался неоин-

ституциональный подход к анализу связи между знаниевыми ресурсами и ре-

зультатами деятельности компании.  

Еще одна группа формальных институтов объединяет документы, ре-

гулирующие корпоративное управление, в том числе принципы распределе-

ния прибыли, соблюдение прав акционеров, раскрытие достоверной инфор-

мации для всех стейкхолдеров. Правовое поле определяет, насколько защи-

щены интересы инвесторов, интересы миноритарных акционеров, каким об-

разом возможно разрешение агентского конфликта внутри корпорации [175]. 

Эмпирические исследования показывают, что качество корпоративного 

управления оказывает влияние на результаты деятельности предприятия [23]. 

Вторая группа факторов внешней среды, обозначенная как экономиче-

ская, определяет возможности организации на рынке знаниевых ресурсов, 

отраслевую специфику бизнеса и уровень глобализации рынка, а также дает 

возможность учесть эффекты среды или окружения анализируемой органи-

зации. Все три компоненты тесно связаны между собой и должны рассматри-

ваться вместе с формальными институтами, которые были представлены вы-

ше. 

К рынкам знаниевых ресурсов можно отнести рынок труда, рынки 

производственных и информационных технологий. Степень развитости этих 

рынков в стране и регионе определяет количество и качество знаниевых ре-

сурсов, доступных для отдельных организаций, а также уровень конкурен-

ции за некоторый вид ресурсов, что в конечном итоге обусловливает их 

стоимость. В качестве примеров наиболее распространенных формальных 

институтов, которые влияют на рынки знаниевых ресурсов, следует указать 

программы содействия мобильности трудовых ресурсов с учетом их каче-

ства, программы целевой подготовки работников, специализированную фи-

нансовую поддержку определенным группам (например, молодым ученым), 

программы по развитию открытых инноваций, а также меры по созданию 
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прозрачной информационной среды для устранения асимметрии информа-

ции на данных рынках. 

Отраслевая специфика проявляется в уровне сложности бизнеса, при-

меняемых производственных технологиях, режимах присвоения, инноваци-

онной активности предприятий и интенсивности конкуренции на соответ-

ствующих рынках товаров и услуг [170]. Отраслевая специфика определяет 

скорость морального устаревания знаний в данной отрасли, скорость имита-

ции технологических, продуктовых и управленческих инноваций. Можно 

предположить, что так называемая технологическая турбулентность будет вы-

нуждать фирмы прикладывать больше усилий к интенсификации знаниевых ре-

сурсов, что в конечном итоге может привести и к большей отдаче от этих ре-

сурсов, выраженной в более высокой рентабельности и ожиданиях инвесторов. 

Особенности инновационного цикла, определяемые отраслью, влияют на 

режимы присвоения и, следовательно, на трансформацию знаний в конкуренто-

способность организации. Примерами могут служить фармацевтическая от-

расль и рынок электроники, в которых принципиально разные требования к вы-

пуску новых продуктов, а, следовательно, и длительность инновационного цик-

ла, разный уровень возможной патентной защиты. В фармацевтике длитель-

ность и сложность инновационного цикла выше, чем в электронике; и правовая 

защита также сильнее, в том числе в силу специфики самого конечного продук-

та. В следствие этого, мы можем ожидать, что влияние отраслевых характери-

стик на трансформацию знаний в конкурентоспособность будет выражено 

сильнее в фармацевтической отрасли [84].  

Помимо технологических характеристик специфика отрасли определяет-

ся и уровнем конкуренции. В условиях высокой интенсивности конкурентной 

среды организации необходимо постоянно искать и создавать свои отличитель-

ные черты с целью опережения конкурентов, т.е. дифференцировать себя в от-

расли [234; 235]. Такое давление влияет на поведение фирмы по отношению к 

знаниевым ресурсам. Среди редких эмпирических исследований, подтвер-
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ждающих наличие модерационного эффекта отрасли на связь «знания-

результаты-деятельности фирмы», можно выделить работы E. Shakina и 

A. Barajas с выборкой европейских компаний [252], работу Z. Su et al., изу-

чивших китайские компании [264], и статью M. Molodchik et al. с выборкой 

российских компаний [203].   

Еще одним фактором, определяющим на отраслевом уровне стратеги-

ческую ценность знаниевого потенциала отдельной организации, является 

так называемый эффект среды (peer-effect). Наделенностьзнаниевыми ресур-

сами на уровне отрасли влияет на результаты деятельности отдельной орга-

низации.  

Пять сил конкуренции, описанные М. Портером для понимания дви-

жущих факторов конкурентоспособности фирмы, находятся в тесной взаимо-

связи с уровнем развития знаниевых ресурсов в среднем по отрасли. В 

табл.2.9 представлены, разработанные автором, примеры влияния среднеот-

раслевого уровня ЗПО на формирование конкурентных сил в отрасли и, как 

следствие, на результаты деятельности отдельной организации [203]. 

Таблица 2.9. Влияние среднеотраслевого уровня ЗПО на конкурентные силы  
в отрасли [источник: 203] 

Пять сил 
конкуренции 

Пример влияния среднеотраслевого уровня 
наделенностизнаниевыми ресурсами 

Рыночная власть 
потребителей 

Развитые отношенческие ресурсы снижает зависимость от 
потребителей. Например, наличие долгосрочных 
отношений с потребителями, программы лояльности может 
снижать их рыночную власть. Использование ИТ 
технологий, в частности, электронных площадок может 
удерживать потребителей с учетом высоких издержек 
переключения 

Рыночная власть 
поставщиков 

Развитый отношенческий капитал снижает зависимость от 
поставщиков. Наличие долгосрочных отношений с 
поставщиками может снижать их рыночную власть 

Угроза появления 
новых конкурентов 

Высокий уровень обеспеченности знаниевыми ресурсами 
может служить барьером входа. Например, если в отрасли 
устойчивые сетевые взаимодействия, новым конкурентам 
будет сложно войти на рынок  
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Пять сил 
конкуренции 

Пример влияния среднеотраслевого уровня 
наделенностизнаниевыми ресурсами 

Угроза появления 
товаров-заменителей 

Высокий уровень обеспеченности знаниевыми ресурсами, 
как правило, ассоциируется с высокой инновационной 
активностью фирм, что снижает угрозу появления товаров 
заменителей 

Внутриотраслевая 
конкуренции 

Возникновение эффектов среды может привести к росту 
общего благосостояния отрасли, однако, уровень 
внутриотраслевой конкуренции вырастет  

 

Эффекты среды (peer effects), постулирующие зависимость 

индивидуальных результатов экономического агента от характеристик и 

действий референтной для него группы, были впервые рассмотрены в 

области социологии С. Manski [188], далее получили широкое применение в 

сфере образования – B. Sacerdote [244], О.В. Польдин, М.М. Юдкевич [101] и 

стратегического менеджмента – S. Chen и H. Ma [126], H. Xuetal [273]. 

В случае использования знаниевых ресурсов в качестве источника кон-

курентоспособности организации очевидно, что эта организация не может 

рассматриваться изолированно от ее окружения. С учетом обзора литературы 

для знаниевых ресурсов можно утверждать, что эффект среды имеет две со-

ставляющие: усиление конкуренции на базе знаний и эффект сообучения. В 

первом случае создается своеобразный самоподдерживающийся процесс ин-

тенсификации знаниевого потенциала в среде, которая характеризуется высо-

ким уровнем использования знаниевых ресурсов. Вторая составляющая эффек-

та среды характеризуется возникновением совместного и взаимного обучения. 

Это может происходить вследствие схожести технологического цикла и воз-

можности проведения совместных НИОКР, как показано в работе                       

H. Chesbrough [127], а также вследствие географической близости конкурентов, 

например, нахождения в одном регионе. Согласно эмпирическим исследовани-

ям D. Doloreux [139] и A. Petruzzellietal [228], географическая близость по-

ложительно влияет на распространение знаний, на создание формальных и 
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неформальных связей, в том числе за счет выстраивания общей техноло-

гической инфраструктуры. Знания, полученные из внешних источников, 

достаточно часто становятся основой для внутренних инноваций отдель-

ной компании. Такие результаты были получены в работе N. Carvalho и 

I. Gomes [124].    

Учитывая вышеизложенные положения, можно сделать важный вывод 

о том, что организации могут сознательно формировать внешнюю среду, 

проявляя инициативу проведения совместных проектов, создания площадок 

обмена знаниями, практикуя открытые инновации.  

Анализ политических и экономических факторов, влияющих на 

стратегическую ценность знания, позволяет сделать вывод о необходимости 

применения многоуровневого подхода, который в последнее десятилетие стал 

активно внедряться в исследования в области стратегического менеджмента, 

однако, не применялся для анализа трансформации знания в 

конкурентоспособность организации. Многоуровневый подход предполагает 

учет группировки (или близости) экономических агентов по определенному 

признаку. Таким признаком может быть страна, регион или муниципалитет, 

где определяются институциональные рамки, в которых действует 

организация; также это может быть отрасль, стратегическая группа или 

кластер компаний, где определяются эффекты группы. Многоуровневый 

подход позволяет «разделить» вклад в результаты деятельности отдельной 

организации на несколько уровней: страновой, региональный, отраслевой и 

индивидуальный, т.е. самой организации.  

Социально-культурные факторы отражают уровень жизни населения, 

обычае, традиции. Это третий фактор внешней среды, который должен прини-

маться во внимание при управлении ЗПО. К ним относятся неформальные ин-

ституты, имеющие принципиальное значение для аккумулирования и реали-

зации ЗПО, такие как институт доверия и культуру нации, определяющую цен-

ности и поведенческие установки экономических агентов. Достаточно часто ис-
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следования в области управления знаниями проводятся на примере отдельных 

стран, подчеркивая значимость неформальных институтов определенного госу-

дарства.  

Институт доверия определяется через некоторую совокупность нефор-

мальных норм и правил человеческого поведения, построенного на принци-

пах порядочности, честности и добросовестности. Именно институт доверия 

на межличностном и институциональном уровнях способствует снижению 

оппортунистического поведения экономических агентов, а, следовательно, и 

снижению трансакционных издержек при экономических сделках и принятии 

управленческих решений [82; 88]. 

Вопросы национальной культуры привлекли внимание российских уче-

ных в последние десять лет, когда при попытке выявить закономерности и при-

чины сложного перехода к рыночной экономике и неудач импорта формальных 

институтов, исследователи выделили культуру как фактор, имеющий суще-

ственное влияние на трансформационные процессы в обществе, экономике и 

бизнесе. Национальная культура, как показывают многочисленные зарубежные 

и российские исследования, оказывает значительное влияние на процессы 

трансформации ЗПО в конкурентоспособность предприятия. Основными кри-

териями для описания специфических свойств различных национальных куль-

тур служат индикаторы, разработанные И. Хофcтедом [164]. Несмотря на кри-

тику данного подхода, пять индикаторов: дистанция власти, индивидуализм, 

мужественность, избегание неопределенности и долгосрочная ориентация, 

усредненные для представителей одной национальности, позволяют выделять 

страновые характерные черты в поведении сотрудников в области управления 

знаниями, в частности: 

• при проявлении инициативы создания нового знания [204]; 

• склонности к распространению своих знаний [201]; 

• выстраивании межкоммуникационных сетей [68; 100]; 

• способности и желании работать в команде [77]; 
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• желании следовать за лидером [172]; 

• склонности к риску [201]. 

На уровне страны государство может принимать различные меры для 

формирования национальной культуры, способствующей развитию общества 

доверия, желанию делиться знаниями, созданию положительного образа пред-

принимателя. В первую очередь, это осуществляется посредством конститу-

циональных норм, законодательных актов и программ развития культуры и 

образования конкретной страны. 

Технологические факторы определяют скорость устаревания знаний. 

Это в том числе обусловлено тем, сколько конкуренты вкладывают в 

НИОКР, каково состояние патентного законодательства, насколько эффек-

тивно защищены права интеллектуальной собственности и др. Так, напри-

мер, в эмпирическом исследовании китайских компаний, выполненном в 

2001 году профессором H. Li [179]. В работе показывается, что дисфункция 

рыночных механизмов затрудняет извлечение экономической выгоды от зна-

ниевых активов и продуктовых инноваций, в первую очередь за счет слабых 

институтов защиты прав интеллектуальной собственности. Именно институт 

защиты прав интеллектуальной собственности (ИС) определяет так называе-

мые режимы присвоения (appropriability regime) выгод от знаниевых ресур-

сов.  

Д. Тис подчеркивает, что режимы присвоения зависят не только от ка-

чества институциональных рамок, но и от специфических свойств знаниевых 

ресурсов. На рис. 2.5 в общем виде отражены возможные комбинации уровня 

защиты прав интеллектуальной собственности и легкости репликации знания 

как актива (подробнее в главе 1).  

На примере рынка интеллектуальной собственности очень хорошо от-

ражается глобальный характер экономических трансакций в области знание-

вых ресурсов, роль формальных институтов и их динамическое развитие.   
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Рис. 2.5. Режимы присвоения экономической выгоды от знаний как активов 

[84, с. 108] 

Два международных института, а именно, Всемирная организация ин-

теллектуальной собственности (ВОИС) и Всемирная торговая организация 

(ВТО) создают единые условия обращения прав на ИС, в том числе для обес-

печения прозрачных международных финансовых потоков.Сегодня регуля-

торы рынка ИС сталкиваются с новыми вызовами: Интернет вещей (IoT), 3D-

печать, искусственный интеллект и другие технологии, формирующие осно-

ву шестого технологического уклада развития экономики, определяют воз-

никновение новых законодательных актов в области ИС.  

Дисфункция рыночных механизмов может также наблюдаться, если 

институты, регулирующие коммуникации экономических агентов, в том чис-

ле стимулирующие добросовестное раскрытие информации, отсутствуют или 

являются слаборазвитыми. Качество этих институтов влияет на возможности 

аккумулирования отношенческого капитала и его трансформацию в резуль-

таты деятельности организации. В рамках концепции заинтересованных сто-

рон [147] подчеркивается роль своевременной, полной и достоверной ин-

формации при взаимодействии между стейкхолдерами компании. В послед-

ние пять лет наблюдается значительная цифровизация коммуникационных 

каналов, в частности, создание сайтов, использование электронных площа-
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док, присутствие компании в социальных сетях, использование мессендже-

ров и мобильных приложений. Законодательное регулирование ведения биз-

неса в цифровом пространстве, например, в аспекте защиты персональных 

данных, создает институциональные условия извлечения экономических вы-

год от знаниевых ресурсов организации. Немаловажным при этом становится 

и технологическая политика государства относительно технического обеспе-

чения цифровых коммуникаций.  

К технологическим факторам могут быть отнесены формальные инсти-

туты государственной поддержки, которые также оказывают эффект на связь 

между знаниями и результатами деятельности организации. Как показывают 

исследования, бывают случаи, когда эти институты могут снижать негатив-

ный эффект, возникающий при дисфункции рыночных механизмов [258]. 

Под государственной поддержкой понимается целая палитра инструментов, 

включающих, как финансовую, технологическую поддержку, так и организа-

ционную поддержку. Как показали в своем исследовании A. Hillman и 

M. Hitt, государственная поддержка может изменить [163]: 

• размер рынка, субсидируя производство товаров-субститутов и това-

ров комплементов; 

• структуру рынка, меняя барьеры входа-выхода на рынок на основе 

таможенного регулирования и антимонопольного законодательства; 

• структуру издержек организации посредством налоговых льгот или 

других преференций, например, по отношению к расходам на 

НИОКР, приему на работу иностранных граждан; 

• структуру спроса на товары и услуги посредством акцизных плате-

жей, государственных закупок и других регулирующих механизмов. 

Фокус государственной помощи может быть локальным, т.е. выделение 

отдельных территорий для льготирования налогов или финансирование про-

грамм по развитию отдельных отраслей и технологий, но может иметь и об-

щеразвивающий характер для повышения общего уровня конкурентоспособ-
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ности бизнеса страны или региона. В этом ключе широко известная концеп-

ция региональных инновационных систем (РИС) [130] подчеркивает высо-

кую значимость формальных и неформальных институтов на уровне региона, 

позволяющих стимулировать создание новых знаний, т.е. активизацию инно-

вационной деятельности предприятий и организаций. Нередко одно и то же 

предприятие может получать одновременно несколько типов государствен-

ной поддержки. Например, предприятие может находиться в особой эконо-

мической зоне, попадать в разряд высокотехнологичных, получая преферен-

ции при государственной поддержке и работать по гранту с высшим учебным 

заведением. Последний пример отражает меры государственной поддержки, 

позволяющей привлекать внешние по отношению к организации знания.  

И теоретические, и эмпирические исследования показывают, что для 

получения полных выгод от знаниевых ресурсов организации часто необхо-

димо обратиться к внешним комплементарным источникам знания [230; 210]. 

Это может быть межфирменное взаимодействие на основе географической 

близости потенциальных партнеров, определяемое присутствием универси-

тетов, наличием профессиональных ассоциаций, открытых профессиональ-

ных форумов, конференций и др. Готовность к сотрудничеству со стороны 

внешних по отношению к предприятию агентов (конкурентов, клиентов, по-

ставщиков и других партнеров) определяет возможности таких совместных 

проектов, создает синергетические эффекты и усиливает стратегическую 

ценность знания.  

В последнее десятилетие сознательное развитие формального и нефор-

мального сотрудничества, поддержанное высокоскоростными каналами ин-

тернет- и телекоммуникаций, стало одним из основных инструментов страте-

гического управления существующим и создания нового знания фирмы. Гос-

ударственная поддержка сетевого взаимодействия осуществляется, как пра-

вило, через создание площадок для обмена знаниями, таких как бизнес-

ассоциации, партнерство «вуз – предприятие», межотраслевая кластеризация. 
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Таким образом, анализ литературы позволил описать внешние факторы 

управления ЗПО (табл. 2.8).  

Таблица 2.8. Внешние факторы управления ЗПО в разрезе PESTанализа  
[составлено автором] 

Внешние  
факторы Функция Примеры 

Политические 

Определяют добросовест-
ность конкуренции и уро-
вень информационной 
асимметрии 

Формальные институты, направ-
ленные на функционирование ры-
ночных механизмов, например, за-
кон о защите конкуренции, закон о 
раскрытии информации; защита 
прав инвесторов и др. 

Экономические  

Определяют возможности 
организации на рынках 
знаниевых ресурсов и эф-
фекты среды 

Рынки знаниевых ресурсов: рынок 
труда, технологий, коллабораций. 
Формальные институты межфир-
менного взаимодействия, напри-
мер, профессиональные ассоциа-
ции, сообщества практиков и др. 

Социально-
культурные  

Определяют скорость об-
мена знаниями  

Неформальные институты доверия 
и культурные нормы, формируе-
мые под воздействием националь-
ной культуры. Отражаются в эти-
ческом поведении организаций. 

Технологические  

Способствуют развитию 
отдельных видов знаний, 
технологий, отраслей и 
определяют скорость 
устаревания знаний 

Формальные институты государ-
ственной поддержки, например, 
региональная инновационная поли-
тика; промышленная политика; 
государственная поддержка фун-
даментальных научных исследова-
ний и др. Защита прав интеллекту-
альной собственности. 
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Как видно из таблицы, все четыре внешних фактора оказывают влия-

ние на трансформацию ЗПО в конкурентоспособность организации. При 

этом влияние может быть как положительным, так и отрицательным, что 

необходимо учитыать при разработке стратегии повышения конкурентосо-

посбности организации на основе ЗПО. Также следует отметить особен-

ность российской экономики, где разнородность формальных и неформаль-

ных институтов может наблюдаться на двух уровнях: федеральном и регио-

нальном, что может осложнять ведение конкурентной борьбы, в том числе 

на основе ЗПО [210].  

2.4. Теоретическая модель управления 

знаниевым потенциалом организации 

По определению П. Хайзига [161] теоретическая модель/рамка (theoret-

ical framework) управления знаниями представляет собой целостное и емкое 

описание основных теоретических конструкций и элементов, а также пред-

ставление принципов их взаимодействия. Модель может быть визуализиро-

вана в виде схемы, что в том числе позволяет понять подходы и возможности 

ее применения на практике. Анализ более сотни предложенных моделей по-

казал, что при описании модели, как правило, обращают внимание на активы 

организации, человеческие ресурсы, процессы и инструменты. Построение 

моделей в управлении знаниями происходит либо на основе теоретических 

рассуждений и комбинаций существующих концепций, например, модель 

П. Хайзинга [161], либо на основе анализа отдельных успешных кейсов. Вто-

рой подход был использован в модели Холсэпла и Сайна [165] и в модели 

динамической трансформации знания И. Нонака и Х. Такеучи [62]. 
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Различают три типа моделей управления знаниями [161]: 

1. Предписывающие модели определяют различные способы участия в 

деятельности по управлению знаниями, которые могут быть направ-

лены на решение конкретных задач. Такие модели также обозначают-

ся как ориентированные на задачу (task-oriented).  

2. Описательные модели дают описательную характеристику менедж-

мента знаний. В таких моделях выделяются наиболее значимые атри-

буты (признаки) управления знаниями, влияющие на успех или неуда-

чи при применении инициатив в области менеджмента знаний. 

3. Гибридные модели представляют собой комбинацию первых двух ти-

пов, описывая, каким образом процедуры управления знаниями могут 

привести к успеху или провалу внедряемых инициатив.   

 В российских стандартах [2-7] используется описательная модель ме-

неджмента знаний, включающая три компоненты: 

1. Фокусирование внимания на процессах использования знаний органи-

зации при производстве и реализации продукта (услуги). 

2. Основные виды деятельности в отношении знаний: идентификация, 

создание, хранение, обмен знаниями и их применение.  

3. Средства обеспечения менеджмента знания, включающие персональ-

ные способности к знаниям и организационные способности к знани-

ям. 

3.1  Персональные знания определяются через амбиции, профессио-

нальные навыки, поведение, опыт, инструменты и пунктуальность. 

Эти способности должны развиваться на персональном и группо-

вом уровне для повышения эффективности управления знаниями 

[6]. 

3.2  Организационные способности к знаниям выявляются руководи-

телями для эффективного управления знаниями в рамках процессов 
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повышения производительности сотрудников, участвующих во 

внутренних рабочих процессах, а также повышения эффективности 

внешних процессов работы с поставщиками и клиентами. Органи-

зационные способности к знаниям выражаются через видение и 

стратегию организации, проектирование процессов и организаци-

онных структур, измерение, понимание культуры, применение тех-

нологии и инфраструктуры, а также создание коллективно доступ-

ного знания организации, трансформирующего знание из ресурса в 

актив организации [6]. 

При этом теоретическая модель, описанная в указанных стандартах, не 

отражает явных взаимосвязей выделенных трех элементов, что затрудняет ее 

понимание и применение на практике. В данном исследовании предлагается 

разработать гибридную модель управления знаниями, используя представ-

ленную выше концепцию управления знаниевым потенциалом организации.  

Организационно-поведенческая концепция управления ЗПО позволяет 

предложить теоретическую модель интенсификации ЗПО с целью формиро-

ванию конкурентоспособности организации. Эта модель основывается, во-

первых, на двух теоретических предпосылках концепции управления ЗПО, 

во-вторых, закладывает принципы многоуровневого подхода, акцентирую-

щего внимание на роли внешних факторов управления ЗПО, в-третьих, пози-

ционирует функцию управления знаниями как часть стратегии организации 

[60].  

Учитывая теоретические предпосылки концепции управления ЗПО, 

ключевыми элементами модели будут выступать непосредственно знаниевый 

потенциал организации и организационно-мотивационные механизмы. Ре-

зультатомдействия ОММ является устойчивая модель поведения сотрудни-

ков, ориентированная на трансформацию ЗПО в конкурентоспособность, 

определяемая способностью организации осуществлять инновации и опе-

режать конкурентов по финансовым показателям. Вследствие этого, конку-
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рентоспособность организации выступает третьим ключевым элементом 

теоретической модели интенсификации ЗПО. 

Внешние факторы, как было показано в параграфе 2.3, могут опреде-

лять возможности организации по обеспечению качества и количества зна-

ниевых ресурсов и в то же время могут усиливать или уменьшать их влия-

ние на конкурентоспособность компании. Интенсивность конкуренции на 

базе знаний во многом определяется спецификой отрасли, т.к. технологиче-

ские и продуктовые инновации имеют отраслевые характеристики и влияют 

на скорость устаревания знания. Эти положения должны учитываться при 

формулировании целей управления ЗПО в каждой конкретной организации. 

Таким образом, при проектировании ОММ принимаются во внимание фак-

торы внешней среды, влияющие, во-первых, на отдельные элементы всего 

процесса трансформации ЗПО в конкурентоспособность, а во-вторых, на 

взаимосвязь этих элементов.  

Теоретическая модель управления ЗПО также предполагает, что про-

ектирование ОММ осуществляется с учетом всей системы управления орга-

низацией. Управленческий цикл начинается с диагностики ЗПО и ОММ, да-

лее эта информация принимается во внимание при формулировании целей 

управления ЗПО. Цели управления ЗПО корректируются также с учетом со-

стояния внешней среды, а именно, социально-культурных, технологиче-

ских, экономических и политических факторов.  

С учетом поставленных целей формируется управленческое воздей-

ствие на вектор проактивного поведения сотрудников на основе запуска 

ОММ, включающих культуру знаний, трансформационное лидерства и гиб-

кую структуру. Активизация вектора проактивного поведения означает про-

явление импульсов к саморазвитию и инициативному поведению при одно-

временном самоотождествлении личных интересов сотрудников с целями 

организации. Это приводит в действие самоподдерживающиеся процессы 

организационного развития и обучения, сконцентрированных вокруг знани-
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евых ресурсов. Запущенный механизм приводит к формированию конку-

рентоспособности организации, отражающейся в инновациях и опережении 

конкурентов по финансовым показателям. Необходимо также принимать во 

внимание и наличие обратной связи, т.е. обратное влияние конкурентоспо-

собности организации на уровень ЗПО и определение стратегии организа-

ции. Положительный результат организации «подкрепляет» и усиливает мо-

тивацию сотрудников. 

На рис. 2.6 представлена визуализация модели. 
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Рис.  2.6. Теоретическая модель управления ЗПО на основе ОММ для формирования конкурентоспособности  
организации [составлено автором]
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Таким образом, для разработки теоретической модели был использован 

комбинаторный подход, основанный на консолидации нескольких научных 

направлений: менеджмента знаний, управления человеческими ресурсами, 

стратегического менеджмента, организационного поведения. Среди двух 

конкурирующих подходов, используемых в менеджменте знаний, а именно 

технократическом и человеко-ориентированном был выбран второй, что со-

ответствует современным тенденциям развития исследуемой области 

(см. табл. 1.3).  

Следует отметить, что отдельные взаимосвязи, представленные в тео-

ретической модели управления ЗПО, рассматривались в предыдущих эмпи-

рических работах, однако для подтверждения валидности модели необходи-

мы эмпирические доказательства всей совокупности взаимосвязей, обозна-

ченных в модели. Отстствие эмпирических доказательств работоспособности 

моделей или подтверждение разработанных моделей лишь на кейсах отдель-

ных предприятий является одним из недостатков текущего состояния науч-

ной области управления знаниями. В настоящем исследовании предпринима-

ется попытка двухуровневого тестирования эмпирической валидности разра-

ботанной концепции и теоретической модели управления ЗПО. Практика 

применения разработанной модели рассматривается, во-первых, на выборке, 

включающей более ста российских предприятий, во-вторых, на двух отдель-

ных кейсах промышленных предприятий. Такой подход принципиально от-

личает данное исследование от предыдущих работ в области управления зна-

ниями. 
 

Выводы по главе 2 

1. Введение новой исследовательской конструкции «Знаниевый по-

тенциал организации» позволяет преодолеть методологическую разобщен-

ность теорий менеджмента знаний, изолированно рассматривающих дина-

мику и статику управления знаниями. ЗПО определяется как стратегиче-
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скую способность организации создавать ценность на базе знаниевых ре-

сурсов и процессов управления ими, активизирующихся посредством век-

тора проактивного поведения сотрудников. 

2. Первой теоретической предпосылкой концепции управления ЗПО 

является определение вектора проактивного поведения сотрудника, выра-

женного через стремление к саморазвитию, инициативное поведение и при-

верженность организации, в качестве ключевого драйвера формирования 

конкурентоспособности организации на основе знаний. Вектор проактивно-

го поведения сотрудника направлен на интенсификацию знаниевых ресур-

сов и активизацию процессов организационного развития и обучения. 

3. Второй теоретической предпосылкой концепции управления ЗПО 

является определение культуры знаний, трансформационного лидерства, 

гибкой структуры в качестве организационно-мотивационных механизмов, 

формирующих вектор проактивного поведения сотрудника.  

4. Внешние факторы, включающие политические, экономические, 

социально-культурные и технологические являются частью концепции 

управления ЗПО, выделяя институты, направленные на функционирование 

рыночных механизмов, уровень развития рынков знаниевых ресурсов, эф-

фекты среды, институты государственной поддержки, институты доверия и 

культурные нормыв качестве дополнительных драйверов формирования 

конкурентоспособности организации на основе знаниевых ресурсов.   

5. Концепция управления ЗПО дает возможность разрабатывать мо-

дели управления знаниями с учетом специфики бизнес-среды, в которой 

действует организация. 

Таким образом, во второй главе была разработана концепция управле-

ния знаниевым потенциалом организации, развивающая теоретические по-

ложения концепций обучающейся организации, интеллектуального капитала 

и самоорганизующихся, саморазвивающихся систем (2С-систем) в части 

идентификации, описания и обоснования поведенческих механизмов само-
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возобновления регулярных процессов получения, генерирования, распро-

странения и материализации нового знания. В отличие от известных теорий, 

в авторской концепции движущей силой формирования конкурентоспособ-

ности организации на базе знаний являются вектор проактивного поведения 

сотрудников, характеризующийся стремлением к саморазвитию, инициати-

вой и приверженностью организации, а также организационно-

мотивационные механизмы, включающие культуру знаний, трансформаци-

онное лидерство и гибкую организационную структуру. С учетом внутрен-

них и внешних факторов сформулированы условия и принципы эффективно-

го управления ЗПО, определяющие способность организации осуществлять 

инновации и опережать конкурентов по финансовым показателям. Предло-

женный подход позволяет сформировать теоретические и практические мо-

дели управления конкурентоспособностью организации. 
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ГЛАВА 3. РАЗРАБОТКА МЕТОДОЛОГИИ ИССЛЕДОВАНИЯ 

МЕХАНИЗМОВ ИНТЕНСИФИКАЦИИ ЗНАНИЕВОГО 

ПОТЕНЦИАЛА ОРГАНИЗАЦИИ 

3.1. Вызовы для российских организаций и предприятий при 

управлениизнаниевым потенциалом 

Рассмотрим внешние факторы, определяющие стратегическую ценность 

знания для российских предприятий и организаций. Авторские исследования 

[52; 53; 253] показывают, что внешние факторы могут как способствовать, так 

и затруднять трансформацию ЗПО в конкурентспособность организации. 

Анализ институциональных условийформирования конкурентоспособно-

сти на основе знаний для организаций, работающих в условиях российской 

бизнес-среды, проводится с использованием отчетов Всемирного экономиче-

ского форума по глобальной конкурентоспособности стран [280; 281], Между-

народного института управленческого развития (IMD) [288], Глобального ин-

новационного индекса [278; 279]. 

Динамика позиции по уровню конкурентоспособности показывает, 

что Россия занимает примерно сороковую позицию из 140 стран, в разные 

года поднимаясь или опускаясь на один-два пункта. В 2018 и 2019 годах 

Россия занимала 43 место. Наиболее сильными позициями РФ по итогам 

2020 года считаются индексы размера рынка сбыта (6 место на протяжении 

2016–2020 годов), позиция по уровню инноваций (47 место) и политическая 

стабильность (49 место). Присутствие в верхней половине рейтингов отмеча-

ется также для таких индексов как «предпринимательская среда» (34-е ме-

сто), «высшее образование и профессиональная подготовка» (46-е место), 

«знания работников» (50-е место). К наиболее уязвимым позициям РФ отно-

сятся «общественные институты» (71 позиция) и «конкуренция на рынке то-

варов и услуг» (95 позиция). 

Если обратить внимание на динамику отраслевой структуры россий-

ской экономики, то можно отметить, что доля продукции высокотехнологич-
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ных и наукоемких отраслей ВВП изменилась незначительно, а доля знание-

интенсивных услуг3 в валовой добавленной стоимости последние 6–7 лет 

остается примерно на прежнем уровне (18–19%) [73]. 

На рис. 3.1 отражены индикаторы глобального инновационного индек-

са за 2020 год для РФ. В 2020 году рейтинг для 131 страны составлялся на 

основе анализа 80 показателей, объединенных по семи направлениям. Россия 

заняла 47 место, улучшив показатели по человеческому капиталу и науке, от-

ставая по уровню развития институтов и инфраструктуре. При этом традици-

онно позиция РФ по ресурсной составляющей инновационного индекса (че-

ловеческий капитал и наука, институты, инфраструктура и уровень развития 

рынка) была в 2020 году выше результативной составляющей инновационно-

го индекса (развитие технологий и экономики знаний, результаты креативной 

деятельности).   

Рис. 3.1. Позиция РФ по глобальному индексу инноваций 2020 года [279] 

 

 
3 К знаниеинтенсивным услугам отнесены деятельность в области информации и связи, 
деятельность финансовая и страховая, деятельность профессиональная, научная и техни-
ческая, деятельность административная и сопутствующие услуги, образование, деятель-
ность в области здравоохранения и социальных услуг. 
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Несмотря на многочисленные усилия по созданию прозрачной и благо-

приятной институциональной среды в Российской Федерации, этот фактор до 

сих пор является препятствием для эффективного развития экономических 

процессов в целом и для трансформации знаниевых ресурсов в конкуренто-

способность предприятий в частности. Слабые позиции РФ по защите прав 

интеллектуальной собственности негативно сказываются на стимулах к со-

зданию новых знаний на уровне предприятий и снижают эффективность 

трансфера технологий между предприятиями.  Низкий уровень финансового 

аудита и стандартов финансовой отчетности отрицательно влияет на инфор-

мационное поле при принятии стратегических решений компании. Законода-

тельные акты, регулирующие научную деятельность, слабо способствуют 

инновационной деятельности.  

В таблице 3.1 представлены некоторые индикаторы, отражающие по-

зиции РФ по политическим, экономическим, социально-культурным и техно-

логическим факторам, влияющим на трансформацию ЗПО в конкурентоспо-

собность организации. По индексу глобальной конкурентоспособности [280] 

данные представлены за 2019 год, по остальным индикаторам отражена по-

зиция РФ по 2020 году. В скобках указано количество стран, участвовавших 

в рейтинговании.  

Анализ индексов Хофстеда [285] по шкале от 0 до 135 показывает высо-

кую дистанцию власти (93), среднюю выраженность индивидуализма (39), и 

нацеленности на достижение результата любой ценой (36), высокий уровень 

избегания неопределённости (95), склонность к долгосрочной ориентации 

(81), и низкую степень удовлетворенности простыми радостями жизни (20).  

Анализ рынков знаниевых ресурсов позволяет сделать вывод о том, что 

российские предприятия работают на среднеразвитых рынках знаниевых ре-

сурсов и перед ними стоит задача повышения качества приобретаемых ресур-

сов в процессе их использования. Такая ситуация объясняет уязвимые позиции 
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российских предприятий на зарубежных развитых рынках, так как они изна-

чально проигрывают в ресурсной базе знаниевого потенциала. 

Таблица 3.1. Индикаторы позиций РФ в разрезе внешних факторов  
управления ЗПО [разработано автором] 

Внешние факторы Индикаторы Позиция РФ 
(2019/2020 год) 

Политические: опре-
деляют добросовест-
ность конкуренции и 
уровень информаци-
онной асимметрии 

Уровень защиты прав собственности  88 (129) [282] 

Прозрачность бюджета  16 (141) [280] 

Прозрачность государственной политики 
(уровень коррупции) 116 (141) [280] 

Верховенство права (rule of law) 114 (141) [280] 

Уровень стандартов аудита и отчетности 97 (141) [282] 

Экономические: 
определяют возмож-
ности организации на 
рынках знаниевых 
ресурсов и эффекты 
среды 

Индекс экономической свободы  93 (179) [284] 

Простота ведения бизнеса 28 (188) [283] 

Прирост рабочей силы 59 (63) [295] 

Маневренность (agility) бизнеса 61 (63) [295] 

Социально-
культурные: опреде-
ляют скорость обмена 
знаниями 

Социальный капитал  104 (141) [282] 

Отношение к глобализации 59 (63) [295] 

Страх неудачи в предпринимательской 
деятельности  37 (63) [295] 

Привлечение и удержание талантов 59 (63) [295] 

Технологические: 
способствуют разви-
тию отдельных видов 
знаний, технологий, 
отраслей и определя-
ют скорость устаре-
вания знаний 

Уровень защиты прав ИС 58 (63) [295] 

Законодательное регулирование научных 
исследований  49 (63) [295] 

Финансирование технологического раз-
вития  49 (63) [295] 

Процент высокотехнологического экс-
порта 35 (63) [295] 
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Ситуация на рынке человеческих ресурсов характеризуется рядом по-

казателей, которые представляют разнородную картину качества человече-

ского капитала РФ. С одной стороны, Россия занимает высокую позицию 

поцифровым навыкам среди активного населения (27-е место), но при этом 

страдают качество профессиональной подготовки (76-е место) и набор 

навыков выпускников (77-е место). Многие российские компании отмечают 

недостаточное качество человеческих ресурсов на рынке труда и то, что, по 

сути, они поставлены в условия необходимости дополнительного обучения 

и переобучения сотрудников после приема на работу. Учитывая расхождение 

рейтингов России в наиболее известных международных индексах человече-

ского капитала, которые одновременно фиксируют относительно высокий 

потенциал человеческого капитала в России (The Global Human Capital Report 

2017 | World Economic Forum, 2018) и весьма средние показатели производи-

тельности труда (OECD Compendium of Productivity Indicators, 2019), пробле-

ма надлежащей капитализации человеческого капитала признается ключевой 

в контексте российских реалий [81]. Можно предположить, что причина та-

кого расхождения кроется в нехватке эффективного менеджмента для устой-

чивого развития человеческого потенциала. В результате наблюдается массо-

вое недоиспользование профессиональной квалификации и навыков россий-

ских сотрудников: так, в середине 2000-х не менее трети наемных сотрудни-

ков выполняли работу, для которой было достаточно квалификация ниже 

той, что они имели; с тех пор число россиян с высшим образованием суще-

ственно увеличилось (с 26% до 32%), однако спрос на таких «сверхквалифи-

цированных» сотрудников в России продолжает падать, что ведет к расту-

щему уровню эмиграции и другим нежелательным экономическим послед-

ствиям [30]. 

Рынок инновационных ресурсов разнороден в разрезе отдельных тех-

нологий, отраслей, регионов. Так, например, в статье О.С. Сухарева [80] от-

мечается, что неоднородность уровня технологичности, т.е. соотношение 
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объема инновационной и неинновационной продукции наблюдается как по 

секторам, так и по регионам российской экономики. Это определяет разную 

чувствительность к инвестициям в новые технологии и должно учитываться 

при разработке государственных программ поддержки.  

Как было показано в первой главе, Россия значительно отстает от ве-

дущих стран по объемам вложения в НИОКР, по объемам поступлений пла-

тежей от реализации ОИС. Также можно выделить слабый рост российских 

инновационных компаний (96-е место). Однако по цифровым технологиям 

есть позиции, где РФ занимает лидирующие места, что указывает на возмож-

ные точки роста.  

Рынок отношенческих ресурсов разнороден, так как определяется 

непосредственным партнером отношений (стейкхолдером): клиенты, по-

ставщики, конкуренты, университеты, государство. Инициатором коллабора-

ций могут выступать как сами предриятия, так и стейкхолдеры [53]. В 

первую очередь возможность использования отношенческих ресурсов фор-

мируется на основе доверия, готовности партнеров устанавливать, развивать 

долгосрочное сотрудничество на взаимовыгодной основе. Это подтверждает-

ся исследованиями на микроуровне, в частности, в работе Е.В. Попова и В.Л. 

Симоновой приводится анализ сетевого потенциала компаний на примере 

ИТ-сектора, где порядка 75% респондентов отметили, что в российских ком-

паниях инновации создаются в сотрудничестве с другими фирмами. Соглас-

но данному исследованию, «способность фирм устанавливать доверительные 

отношения, тем самым эффективно снижая риски оппортунизма в формах 

фрирайдерства и вымогательства, является ключевым элементом реализации 

стратегии совместных инноваций» [68, с. 92]. Основными препятствиями 

развития межфирменного сотрудничества являются низкий уровень доверия 

и высокий уровень коррупции (116-я позиция из 141 стран). Низкое значение 

индекса «развитие кластеров» (101-я позиция из 141 стран) косвенно свиде-

тельствует о недостаточной готовности к кооперации российских предприя-
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тий. Проблемы, связанные с формированием доверия в российской экономи-

ке отмечались и в работе В.В. Сухих, С.Г. Важенина и А.И. Татаркина [82]. 

Учитывая географическую протяженность РФ, следует отметить, что 

рынки знаниевых ресурсов различны по доступности и качеству соответству-

ющих ресурсов в зависимости от местоположения компании: регион, столица, 

города с населением более 1 млн. жителей. Как было показано во второй гла-

ве, географическая локация может определять и институциональные рамки 

формирования конкурентоспособности на основе знаний. Так, например, эм-

пирическое исследование, проведенное автором диссертации на примере рос-

сийских промышленных предприятий, показывает, что нахождение в опреде-

ленном регионе значимо объясняет вариацию уровня инновационной актив-

ности обследованных предприятий, а также влияет на силу связи между ис-

точниками знаний и продуктовыми инновациями [210]. Для российских 

предприятий было получено также значимое влияние принадлежности к от-

расли на трансформацию знаниевых ресурсов в результаты деятельности 

российских промышленных предприятий [203].  

Вызовы для государственного регулятора, связанные с созданием бла-

гоприятной внешней среды, стимулирующей конкуренцию на базе знаниево-

го потенциала: 

• создание и продвижение российских площадок как центров компе-

тенций глобального уровня; 

• развитие систем открытых данных; 

• совершенствование институциональных рамок для развития парт-

нерств; 

• совершенствование правовой среды для заключения сделок и охраны 

прав по ИС; 

• развитие кадрового потенциала с учетом мировых трендов, в частно-

сти с учетом шестого техноуклада; 
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• создание коммуникационных площадок, поддерживаемых современ-

ными информационными технологиями, для обмена лучшими прак-

тиками в области управления знаниями. 

В рамках изучения формирования конкурентоспособности организации 

на основе знаний автором диссертации было проведено ряд эмпирических 

исследований для выявления влияния знаниевых ресурсов на результаты дея-

тельности российских предприятий. Если в первой главе были приведены 

данные о низкой наделенности знаниевыми ресурсами относительно евро-

пейских конкурентов и представлены эмпирические доказательства преобла-

дания стратегии «Дженерики», то в настоящем параграфе будет раскрыто 

влияние знаниевых ресурсов на различные показатели результатов деятель-

ности предприятия, а именно, экономическую добавленную стоимость, про-

изводительность труда, уровень новизны продукта и уровень интернациона-

лизации предприятия. 

Используя базу данных Международной лаборатории экономики нема-

териальных активов НИУ ВШЭ, Пермь, собранную при личном участии ав-

тора, проведем анализ влияния индекса знаниевых ресурсов на экономиче-

скую добавленную стоимость и производительность труда. Эти два показате-

ля могут быть использованы как прокси индикаторы конкурентоспособности 

российских предприятий [66]. Структура выборки и описательные статисти-

ки были приведены в главе 1.3. Данные охватывают более тысячи россий-

ских публичный компаний за период 2004–2014 гг. Для обеспечения гомо-

генности выборки, она была ограничена до промышленных предприятий.  

В целях регрессионного анализа используется следующая специфика-

ция: 

ln_Perfit = α + β·ln_Index_KnowledgeResourcesit–1 + γ×CVit + εit,  (3.1) 

где ln_Perf – результаты деятельности предприятия (логарифм); 

ln_Index_KnowledgeResources – индекс знаниевых ресурсов (логарифм); CV – 

вектор контрольных переменных (кризисный 2009 год, расположение в горо-
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де с населением более миллиона человек, финансовый рычаг, размер компа-

нии). 

Для расчета индекса знаниевых ресурсов используются индикаторы, 

описанные в прил.2. Для построения индексов человеческих, организацион-

ных, инновационных и отношенческих ресурсов применялся метод главных 

компонент с последующим нормированием значений в интервале от нуля до 

единицы, для агрегирования использовалась сумма индексов с равным весом 

каждого слагаемого. Результаты оценки по методу главных компонент, про-

веденные в пакете stata 14, отражены в табл. 3.2. 

Таблица 3.2. Результаты валидации метрик для интеллектуальных ресурсов 
с использованием метода главных компонент [расчеты автора [51]] 

Знаниевые ресурсы Метрики 
Факторные 
нагрузки 

Человеческие ресурсы 

Вклад компоненты = 0,377 
Собственное значение = 1,129 

Издержки на одного работника 0,721 

Квалификация совета директоров 0,484 

Наличие корпоративного университета 0,496 

Организационные ресурсы 

Вклад компоненты = 0,481 
Собственное значение = 1,446 

Наличие ERP-системы 0,657 

Наличие системы управления знаниями 0,613 

Качество сайта 0,439 

Инновационные ресурсы 

Вклад компоненты = 0,465 
Собственное значение = 1,395 

Расходы на НИОКР, нормированные на 
активы 0,496 

Логарифм патентов 0,611 

Доля НМА 0,617 

Отношенческие ресурсы 

Вклад компоненты = 0,365 
Собственное значение = 1,437 

Наличие иностранного капитала 0,478 

Доля издержек на рекламу в выручке 0,399 

Цитируемость сайта 0,587 

Количество филиалов 0,517 

Вхождение в ассоциации 0,631 
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Далее была проведена эконометрическая оценка панельной регрессии с 

фиксированными эффектами по спецификации 3.1. Для снижения проблемы 

эндогенности было принято решение об использовании лагированной неза-

висимой переменной, а именно индекса обеспеченности интеллектуальными 

ресурсами за предыдущий период. Для облегчения интерпретации модели 

была применена процедура логарифмирования зависимой переменной и ин-

декса обеспеченности знаниевыми ресурсами. Результаты представлены в 

табл. 3.3. 

Таблица 3.3. Результаты оценки влияния индекса обеспеченности 
знаниевыми ресурсами на конкурентоспособность предприятия 

[рассчитано автора] 

Переменная 
Модель 1 

(производительность) 

Модель 2 
(экономическая  

добавленная 
стоимость) 

Индекс обеспеченности знаниевыми ресурсами 
в предыдущем периоде 

0,800*** 
(0,042) 

0,711*** 
(0,177) 

Контрольные переменные 

Кризисный год  –0,0041* 
(0,0022) 

–0,036 
(0,085) 

Расположение в городе с населением более 
миллиона человек 

0,0038* 
(0,0020) 

0,316 
(0,232) 

Финансовый рычаг –0,005** 
(0,001) 

–0,008 
(0,0143) 

Размер компании (активы)  0,00002 
(0,00001) 

0,000001 
(0,000007) 

Константа –2,593*** 
(0,082) 

2,217*** 
(0,330) 

R2 (within), %  9,3 1,0 

R2 (between), %  14,6 29,2 

R2 (overall), %  11,3 25,4 

Количество наблюдений 5278 2247 

Примечание: ***p<0,01, **p<0,05, *p<0,1.  
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Объясняющая способность полученных моделей невысока и составляет 

в первом случае 11 %, а во втором – 25 %. Однако для эмпирических моделей 

подобного рода такие оценки являются достаточными, так как основной ак-

цент делается на значимости полученной модели как таковой. Из табл. 3.3 

видно, что для российских публичных предприятий наблюдается значимое 

положительное влияние уровня обеспеченности знаниевыми ресурсами на 

производительность труда и экономическую добавленную стоимость. Одна-

ко степень влияния невысокая. При увеличении индекса интеллектуального 

капитала на 1 % производительность будущего периода увеличится на 

0,8 %, а экономическая добавленная стоимость на 0,7 %. Обращая внимание 

на контрольные переменные, следует сказать, что внешние условия транс-

формации знаниевого потенциала, измеренного через индекс обеспеченности 

знаниевыми ресурсами, оказывают значимое влияние на производительность 

труда. Так, кризисный 2009 год имел негативное влияние. При этом произво-

дительность труда в среднем выше у компаний, расположенных в крупных 

городах и имеющих меньший финансовый рычаг. В используемой специфи-

кации контрольные переменные не оказали значимого влияния на формиро-

вание экономической добавленной стоимости. 

Помимо изучения влияния знаниевых ресурсов на производительность 

и экономическую добавленную стоимость российских предприятий, автором 

данной работы были проведены эконометрические оценки влияния знание-

вых ресурсов на уровень новизны продукта и на уровень интернационализа-

ции компании.  

В работе  «Интеллектуальный капитал как фактор повышения уровня 

новизны продукта: эмпирическое исследование российских промышленных 

МСП» (Intellectual capital as enhancer of product novelty: an empirical study of 

Russian manufacturing SMEs) [207] отражены результаты оценки порядковой 

логистической регрессии, подтверждающие, что знаниевые ресурсы значимо 

влияют на уровень новизны продуктовых инноваций для российских малых и 

https://publications.hse.ru/view/203748001
https://publications.hse.ru/view/203748001
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средних предприятий обрабатывающей промышленности. При этом констан-

ты отличаются в зависимости от рассматриваемого в модели уровня иннова-

ционности, а влияние знаниевых ресурсов остается неизменным. Другими 

словами, степень влияния ресурсов не зависит от уровня новизны продукто-

вой инновации. Оцененная модель выявила, что все типы знаниевых ресур-

сов, за исключением иностранных сотрудников, оказываются существенны-

ми для перехода на более высокий уровень конкуренции за счет продуктовых 

инноваций. Высокий уровень квалификации человеческих ресурсов увеличи-

вает возможности российских малых и средних предприятий обрабатываю-

щей промышленности на международную экспансию за счет продуктовых 

инноваций. Полученные результаты согласуются с данными M. Delgado-

Verde et al. [138; 137], которые доказывают значимость влияния человеческих 

ресурсов на переход на более высокий уровень новизны продукции для ис-

панских фирм-производителей. Согласно предыдущим исследованиям 

R. Landry и N. Amara [174], M. Subramaniam и M. Youndt [265], а также 

R. Costaetal [131], инновационные и организационные ресурсы являются 

наиболее значимым для перехода на новый уровень конкуренции за счет 

продуктовых инноваций. Это утверждение полностью подтвердилось и для 

российских предприятий. При этом инновационные ресурсы вносят 

наибольший вклад в вероятность перехода на следующий уровень конкурен-

ции, вторыми по значимости были знаниевые ресурсы, связанные с инфор-

мационно-коммуникационными технологиями.  

Отношенческие ресурсы российских предприятий также играют важ-

ную роль для стимулирования продуктовых инноваций, что соответствует 

тем выводам, к которым приходят M. Subramaniam и M. Youndt [265] и 

M. Nieto и L. Santamaría [294]. Также эмпирические оценки позволили сде-

лать вывод о том, что сотрудничество с зарубежными партнерами оказывает 

большее влияние на возможность перехода на новый уровень конкуренции 

по сравнению с сотрудничеством с российскими партнерами. 
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В работе «Какие типы нематериальных ресурсов важны для фирм с 

развивающихся рынков при интернационализации?» (What types of intangible 

resources are important for emerging market firms when going international?), 

выполненной автором диссертации совместно с профессором К. Хардоном 

[168], оценено влияние знаниевых ресурсов на интернационализацию рос-

сийских предприятий. Индекс интернационализации рассчитывался на осно-

ве наличия и объемов экспорта, импорта и инвестиционной деятельности 

предприятия и выделяет шесть уровней позиционирования предприятия в 

международной торговле: от нулевого уровня, когда предприятие работает 

только на внутреннем рынке до уровня транснациональных корпораций. 

Анализ данных более чем 2000 промышленных российских предприя-

тий [Исследовательский проект НИУ ВШЭ «Russian firms in global environ-

ment» (RuFIGE)] показал, что знаниевые ресурсы повышают вероятность пе-

рехода на более высокий уровень интернационализации. В частности, отно-

шенческие ресурсы, измеренные через кооперацию с поставщиками, клиен-

тами и сотрудничество в сфере НИОКР, оказывают положительное влияние 

на всех стадиях международной экспансии. Качество человеческих ресурсов, 

выраженное через долю сотрудников с высшим образованием и долю «белых 

воротничков» в составе работников предприятия, значимо влияет только на 

первых трех стадиях интернационализации. В свою очередь, организацион-

ные ресурсы, такие как ERP-системы и сертификация по международным 

стандартам оказывают значимое положительное влияние на вероятность пе-

рехода на следующий уровень интернационализации за исключением уровня 

транснациональной корпорации.  

Идентификация прямого влияния знаниевых ресурсов на результаты 

деятельности организации отражает их значимость для российских предпри-

ятий, однако не раскрывает механизмов этого влияния и механизмов, 

направленных на интенсификацию этих ресурсов. В связи с этим актуальной 

представляется разработка модели интенсификации ЗПО для российских ор-

https://publications.hse.ru/view/212621026
https://publications.hse.ru/view/212621026


143 
 

 
 

ганизаций, позволяющая выявить структурные связи всей цепочки формиро-

вания конкурентоспособности на основе знаний. 

Подводя итог, можно сформулировать вызовы для российских предпри-

ятий, ориентированных на повышение конкурентоспособности на базе зна-

ниевой составляющей: 

• активное участие в создании институциональной среды и инфра-

структуры, способствующей распространению знаний, с акцентом на 

формирование культуры доверия; 

• разработка гибридных управленческих моделей и механизмов, соче-

тающих в себе западные подходы и учитывающих специфику рос-

сийской бизнес-среды; 

• включение управления знаний в стратегию организации и примене-

ние стандартов менеджмента знаний; 

• развитие организационных способностей к развитию и обучению для 

реакции и прореакции на высокую степень нестабильности, преодо-

ления институциональных барьеров ведения бизнеса на внутреннем 

рынке и наращивания компетенций для успешного выхода на меж-

дународные рынки; 

• поиск и внедрение инструментов стимулирования проактивного по-

ведения персонала.   

3.2. Дизайн эмпирического исследования процессов формирования 

конкурентоспособности на основе знаниевого потенциала организации 

В рамках концепции управления ЗПО было сформулировано две теоре-

тические предпосылки: 

1. Вектор проактивного поведения сотрудника является ключевым 

драйвером формирования конкурентоспособности организации на 

основе знаний.  
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2. Культура знаний, трансформационное лидерство, гибкая структура-

являются организационно-мотивационными механизмами, форми-

рующие вектор проактивного поведения сотрудника.   

Также для упрощения примем внешние факторы как фиксированные, 

т.е. проведем эмпирическое исследование для внутренних взаимосвязей. Для 

спецификации понятия конкурентоспособности в эмпирической модели 

введем переменные «инновации» и «финансовые результаты», предполагая, 

что конкурентоспособные фирмы ориентированы на создание инноваций и 

повышение финансовых результатов деятельности. При этом инновации бу-

дем интерпретировать в соответствии с руководством Осло, выделяя четыре 

типа инноваций: продуктовые, технологические, маркетинговые и управ-

ленческие. Анализ предыдущих эмпирических исследований представлен в 

табл. 3.4. 

Таблица 3.4. Эмпирические исследования взаимосвязей ОММ, ЗПО и конку-
рентоспособности организации [составлено автором] 

Авторы/год Выборка Результаты 

Bontis N., Fitz-
enz, J., 
2002[121] 

75 топ менедже-
ров из 25 ком-
панй финансово-
го сектора 

Лидерство является ключевым фактором 
управления человеческими ресурсами. При-
верженность, удовлетворенность и мотивация 
сотрудников положительно влияют на созда-
ние и распространение знаний, определяя ре-
зультаты деятельности компании 

García-Morales 
V. J., Jiménez-
Barrionuevo M. 
M., Gutiérrez-
Gutiérrez L., 
2012 [149] 

Более 1000 ис-
панских пред-
приятий из ав-
томобильной и 
химической от-
расли 

Трансформационное лидерство положительно 
влияет на эффективность организации через 
организационное обучение и инновации. Ор-
ганизационное обучение положительно влияет 
на эффективность организации, как прямо, так 
и косвенно через инновации. Инновации орга-
низации положительно влияют на ее эффек-
тивность 

Marques-
Quinteiro P., 
Curral L.A, 
2012 [189] 

108 сотрудников 
ИТ компаний   

Ориентация сотрудников на обучение положи-
тельно связана с адаптивным и проактивным 
поведением. При этом «само-лидерство» имеет 
в этой связи медиационный эффект 
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Авторы/год Выборка Результаты 

Chiaburu D.S., 
Smith T.A., 
Wang J., Zim-
merman R.D., 
2014 [128] 

Более чем 9000 
сотрудников 
различных пред-
приятий. 

Трансформационное лидерство положительно 
связано с активной деятельностью подчинен-
ных. Поведение лидера, обусловленное возна-
граждением, положительно связано с активной 
работой подчиненных. Взаимодействие между 
лидерами положительно влияет на активную 
работу подчиненных 

Jardon C., Mo-
lodchik M., 
2015 [167] 

Более 100 рос-
сийских пред-
приятий 

Трансформационное лидерство положительно 
влияет на культуру знаний и организационное 
обучение. Культура знаний положительно вли-
яет на организационное обучение 

Schmitt A., Den 
Hartog D. N., 
Belschak, F.D., 
2016 [247] 

148 диад «со-
трудник–
коллега» из Ни-
дерландов 

Трансформационное лидерство положительно 
влияет на вовлеченность и проактивность пер-
сонала, которая проявляется через личную 
инициативу и участие в принятии решений.  
Низкая напряженность на работе является не-
обходимым условием для того, чтобы вовле-
ченность в работу приводила к повышению 
производительности сотрудника 

Escrig-Tena 
A.B., Segarra-
Ciprés M., Gar-
cía-Juan B., 
Beltrán-Martín 
I., 2018 [144] 

Высокотехноло-
гичные компа-
нии  

Проактивное поведение и управление каче-
ством положительно влияют на инновацион-
ную деятельность компании 

Nam K., Park 
S., 2019 [212] 

685 сотрудников 
государственных 
учреждений 
Южной Кореи 

Культура обучения оказывает положительное 
влияние на трансформационное лидерство и 
эффективность работы сотрудников. Транс-
формационное лидерство положительно связа-
но с эффективностью работы сотрудников 

Segarra-Ciprés 
M., Escrig-Tena 
A., García-Juan 
B., 2019 [249] 

173 предприятия 
ИТ и химиче-
ской отраслей  

Проактивное поведение положительно связано 
с инновационными продуктами и процессами. 
При этом формальный и неформальный кон-
троль усиливают эту связь 

Hamdan Y., 
Alheet A.F., 
2020 [159] 

Малые и сред-
ние предприятия 
Великобритании 

Организационная культура, такая как группо-
вая, рациональная и развивающая культура 
положительно влияет на проактивность, нова-
торство и рискованное поведение малых и 
средних предприятий 
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Авторы/год Выборка Результаты 

Mathafena R.B., 
Grobler A., 
2020 [192] 

609 южноафри-
канских компа-
ний частного 
сектора 

Проактивное поведение сотрудников положи-
тельно связно с их обучение, развитием, уча-
стием в принятии решений и поощрениями 

Matsuo M., 
Matsuo T., Arai 
K., 2021 [194] 

373 медсестры 
из 20 отделений 
государственной 
больницы Япо-
нии 

Результативность сотрудников может быть 
увеличена за счет интерактивного управления, 
которое оказывает прямое влияние, а также 
опосредованное через усиление проактивного 
поведения и расширение психологической ав-
тономности сотрудников 

 

Проведенный анализ роли знаниевых ресурсов для российских орга-

низаций выявил, с одной стороны, значительное отставание по уровню 

обеспеченности знаниевыми ресурсами от развитых стран, а с другой сто-

роны, положительное влияние знаниевых ресурсов на создание экономиче-

ской добавленной стоимости, на инновационную деятельность и на уровень 

интернационализации российских компаний. Как было показано выше, 

именно преодоление разрыва в обеспеченности в знаниевых ресурсах спо-

собно положительно повлиять на сокращение отставания по показателям 

конкурентоспособности российских компаний от европейских конкурентов 

[254]. Учитывая данные факты, мы можем выдвинуть следующую гипотезу: 

Гипотеза 1: Знаниевый потенциал положительно влияет на конку-

рентоспособность организации в условиях российской бизнес-среды. 

Для раскрытия механизма этого влияния сформулируем дополнитель-

ные гипотезы, раскрывающие суть модели создания конкурентоспособности 

на основе ЗПО. Для этого, во-первых, обратимся к исследованию К. Хардон, 

М. Молодчик, С. Паклина [169], которое показало, что для российской биз-

нес-среды характерен низкий процент компаний, которые интенсифициру-

ют знаниевые ресурсы и принадлежат к кластеру «Интеллектуалы». Вполне 

возможно именно поэтому наблюдается слабая прямая связь между знание-
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выми ресурсами и финансовыми результатами деятельности российских 

компаний. При этом есть достаточно много исследований, показывающих, 

что знаниевые ресурсы являются основой инновационной деятельности 

фирм. В том числе, работа М. Молодчик и К. Хардон [207] отражает поло-

жительное влияние знаниевых ресурсов на уровень новизны продукта рос-

сийских промышленных предприятий. Также есть эмпирические работы, 

показывающие, что организационное развитие и обучение положительно 

связано с инновациями фирмы [102]. В связи с этим можно вдвинуть пред-

положение, что влияние знаниевых ресурсов и процессов организационного 

обучения на финансовые результаты будет происходить только через инно-

вации. Соответственно, уточняющая гипотеза будет сформулирована сле-

дующим образом:  

Гипотеза 1а: Инновации являются медиатором для влияния организа-

ционного развития и обучения на финансовые показатели деятельности ор-

ганизации.  

Взаимосвязь ресурсов и организационных способностей определяется 

в ресурсном подходе, а также в концепции динамических способностей. В 

соответствии с этими подходами ресурсы являются основой для формиро-

вания способностей организации к созданию новых знаний, мониторингу 

действий конкурентов, выстраиванию отношений с партнерами и т.д. На 

основании данных теоретических положений сформулируем следующую 

гипотезу: 

Гипотеза 1б: Организационное развитие и обучение является медиа-

тором для влияния знаниевых ресурсов на конкурентоспособность организа-

ции. 

Уникальной гипотезой данного диссертационного исследования, ранее 

не изучавшейся в рамках управления знаниями, является выделение поведен-
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ческих аспектов персонала в качестве драйверов повышения качества знани-

евых ресурсов и поддержания процессов организационного обучения и раз-

вития и последующего влияния на результаты деятельности организации. В 

предыдущих исследованиях, как правило, исследуется прямое влияние про-

активного поведения на результаты деятельности организации. Например, M. 

Segarra-Ciprés, A. Escrig-Tena, B. García-Juan на примере испанских компаний 

показали, что проактивное поведение положительно связано с инновацион-

ными продуктами и процессами [249]. Хотя есть эмпирические доказатель-

ства, что поведение не оказывает прямого влияния на инновации фирмы 

[193]. Именно такие противоречивые результаты предыдущих исследований 

позволили предположить, что существует некоторая цепочка взаимосвязей 

между поведением сотрудника и результатами деятельности фирмы. Вслед-

ствие этого будет тестироваться взаимосвязь проактивного поведения со-

трудника на знаниевые ресурсы и процессы организационного развития и 

обучения.  

Гипотеза 1с: Вектор проактивного поведения сотрудников оказывает 

положительное влияние на знаниевые ресурсы и процессы организационного 

развития и обучения. 

При тестировании данной гипотезы важно понимать, насколько сильно 

российская бизнес-среда определяет специфику поведения персонала. Ана-

лиз эмпирических работ [111; 122; 143; 145; 105], посвященных кросс-

культурному сравнительному анализу паттернов поведения российских со-

трудников и персонала других национальностей, позволил выделить средне-

стастические особенности поведения российских сотрудников, обусловлен-

ные сложившейся национальной культурой и традициями, спецификой рынка 

труда, который отличается достаточно низкой мобильностью трудовых ре-

сурсов, а также психологическим отношением к предпринимательству, 
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сформированного в годы плановой экономики Советского Союза и однопар-

тийного руководства коммунистической партии.  

В табл. 3.5 представлены специфические поведенческие черты россий-

ского сотрудника, способствующие или препятствующие стремлению к са-

моразвитию, проявлению инициативы и формированию приверженности ор-

ганизации. Данные характеристики необходимо учитывать при проектирова-

нии организационно-мотивационных механизмов, влияющих на проактивное 

поведение сотрудника.  

Таблица 3.5. Особенности формирования вектора проактивного поведения  
сотрудников вусловиях российской бизнес-среды [составлено автором] 

Характеристики, 
 способствующие развитию 

паттернов 

Составляющие  
вектора 

проактивного 
поведения 

Характеристики,  
препятствующие развитию  

паттернов 

• Восприимчивость к новому 

• Быстрая реакция на смену 
обстоятельств 

• Наличие мобилизационных 
черт (умение справляться 
с авралами)  

Саморазвитие 
• Низкая самодисциплина 

• Низкий уровень личных 
притязаний, честолюбия 

• Восприимчивость к новому 

• Склонность к новаторству, 
рационализаторству 

• Избегание монотонного тру-
да 

Инициатива 

• Избегание перемен, сопро-
тивление изменениям. 

• Пассивность. 

• Ориентация на краткосроч-
ные цели 

• Чувство долга 

• Терпеливость, выносливость 

• Способность смириться с 
трудными обстоятельствами 

• Доверие традициям 

Приверженность 

Работа важна как место реали-
зации социальных, эгоистиче-
ских и эмоциональных потреб-
ностей 
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Следующий блок гипотез, включенных в модель управления ЗПО, свя-

зан с поиском сочетания культуры знаний, трансформационного лидерства и 

гибкой организационной структуры, которое наилучшим образом будет 

направлять вектор поведения сотрудника в условиях российской бизнес-

среды. Общая гипотеза формулируется следующим образом:  

Гипотеза 2: Организационно-мотивационные механизмы, реализован-

ные через культуру знаний, трансформационное лидерство и гибкую органи-

зационную структуру положительно влияют на проактивное поведение со-

трудников организации. 

Национальная культура оказывает определенное влияние на организа-

ционную культуру отдельного предприятия. Российская национальная куль-

тура в соответствии с индексами Хофстеда определяется как коллективист-

кая. Индивидуумы, выросшие в коллективистской культуре, как правило, 

склонны к командной работе, готовы делиться знаниями, однако, могут нега-

тивно относится к аутсайдерам, быть недоверчивыми к знаниям «извне» кол-

лектива. На формирование культуры знаний в российских организациях 

негативно влияет и историческое отрицание предпринимательства в условиях 

плановой экономики, когда коммерческий успех от создания нового нания 

ассоциировался со стяжательством и был наказуем. Плановая экономика и 

авторитарный режим управления долгое время формировали психологию 

«середняка», неприязнь к «выскочкам» и избегание риска, что выражалось в 

стремлении наказать за ошибки вместо поиска и устранения их причин. Сре-

ди позитивных черт исторического наследия российской национальной куль-

туры исследователи называют ее многонациональность, что способствовало 

воспитанию определенной толерантности к разным мнениям, принятию су-

ществования разных ментальных моделей, отличающихся от доминирующей.   

Учитывая коллективистский тип национальной культуры, который в 

том числе определяет «желание идти за сильным лидером», можно предпо-
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ложить, что поведение лидеров будет оказывать определенное влияние на 

формирование культуры организации. Это означает, что возможен медиатив-

ный эффект культуры знаний при влиянии трансформационного лидерства на 

поведение сотрудника. 

Гипотеза 2а: Культура знаний оказывает прямое влияние на проак-

тивное поведение сотрудников, а также является медиатором для влияния 

трансформационного лидерства на проактивное поведение сотрудника. 

Историческое наследие определило также и эволюцию стилей лидер-

ства, применяемых руководителями в условиях российской бизнес-среды. 

Если на этапе становления рыночной экономики на российских предприяти-

ях преобладал авторитарный стиль управления, то на сегодняшний день, как 

показывают исследования, наблюдается разнообразие применяемых стилей, 

таких как, например, патерналисткий стиль, трансформационное лидерство и 

др. Интересными являются эмпирические факты, что преобладающие стили 

лидерства отличаются в зависимости от региона и отрасли, в которых рабо-

тает предприятие, а также от гендерной принадлежности руководителя [114, 

115].  

В целом, как уже было показано во второй главе, трансформационное 

лидерство оказывает непосредственное стимулирующее влияние на самораз-

витие сотрудника, его инициативу и приверженность. Это подтверждает тео-

рию самоидентификации B. Shamiretal. [256], в которой постулируется поло-

жительное влияние трансформационного лидерства на самооценку подчи-

ненных относительно своих профессиональных качеств и личностных спо-

собностей. Одно из последних исследований на российских данных показы-

вает, что трансформационное лидерство мотивирует сотрудников быть более 

вовлеченными в свою деятельность посредством повышения их самооценки 

и веры в свои возможности, а также с помощью расширения их автономии 

[172]. Последний эмпирический факт указывает на то, что стиль лидерства 
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может непосредственно взаимодействовать с уровнем децентрализации 

предприятия, т.е. с типом организационной структуры. Учитывая этот факт, 

сформулируем следующую гипотезу.  

Гипотеза 2б: Трансформационное лидерство оказывает прямое влия-

ние на проактивное поведение сотрудников, а также является медиатором 

для влияния гибкой организационной структуры на проактивное поведение 

сотрудника  

Учитывая данные предпосылки, отобразим на схеме модель интенси-

фикации ЗПО для российских предприятий (рис. 3.2). На рисунке буквами 

обозначены гипотезы исследования. 

Представленная модель управления ЗПО для российских организаций 

представляет собой сложносоставную систему взаимосвязей организацион-

но-мотивационных механизмов, влияющих на вектор поведения сотрудни-

ков, который в свою очередь определяет качество знаниевых ресурсов и про-

цессов управления ими, а также непосредственно трансформацию ЗПО в 

конкурентоспособность организации. 

Для эмпирической проверки выдвинутых гипотез, необходимо предло-

жить метрики для измерения элементов модели управления ЗПО, собрать 

данные, выбрать релевантный метод оценивания причинно-следственных 

связей и провести непосредственно анализ данных с помощью выбранного 

эконометрического инструмента.  

Дизайн эмпирического исследования представлен на рис. 3.3. 
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Рис. 3.2. Модель формирования конкурентоспособности на основе ЗПО в условиях российской бизнес-среды 
[разработано автором]
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Рис. 3.3. Дизайн эмпирического исследования [разработано автором] 

 В соответствии с дизайном эмпирического исследования в следующем 

параграфе раскрываются инструменты измерения, метод сбора данных и ме-

тод оценивания выдвинутых гипотез. 

3.3. Инструменты измерения и эконометрического оценивания 

механизмов интенсификации знаниевого потенциала организации 

Измерение организационных потенциалов и связанных с ним процес-

сов управления является достаточно сложной научно-прикладной задачей 

[86]. Одним из первых, кто начал заниматься вопросами измерения нефизи-

ческих величин, считается С. Стивенс, который в 1946 году опубликовал 

свои труды по экспериментальной психологии. В общем виде процесс изме-

рения определяется как сравнение и упорядочивание объектов по некоторому 
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свойству. В реляционной теории измерений выделяют так называемые реля-

ционные пространства, или пространства отношений, вкоторых существуют 

экономические агенты (фирмы, домохозяйства и др.).  

Для описания экономических агентов используются атрибуты. В 

нашем случае экономическим агентом является организация, которая имеет 

определенные ресурсы (атрибуты), в том числе и знаниевые. Построение ре-

ляционной измерительной системы представляет собой комплекс взаимосвя-

занных и последовательно выполняемых шагов, позволяющих вконечном 

итоге получить точные данные, дающие полное представление об объекте и 

предоставляющие возможности для сравнительного анализа. 

Существуют определенные требования к построению таких систем: 

• Точное определение границ объекта, подлежащего измерению; 

• Полнота и различимость атрибутов объекта; 

• Согласованность измерений на различных иерархических уровнях; 

• Независимость алгоритма агрегирования от предпочтений; 

• Сопоставимость обрабатываемых данных. 

Предельно точное определение границ объекта измеренияпредполагает 

ответы на вопросы: «Что мы измеряем? Какие характеристики имеет объект? 

Какие существуют взаимные связи?», а также понимание цели использования 

результатов измерения: «Будут ли результаты доступны всем или только для 

внутреннего пользования? Будут ли они использованы для выработки страте-

гических решений или необходимы для тактических решений?» и т.д. Второе 

требование относится к разряду трудновыполнимых в силу сложной природы 

социально-экономических объектов, подлежащих измерению. Под полнотой 

атрибутов понимается способность той или иной характеристики отражать 

все теоретически возможные свойства объекта измерения. Различимость ат-

рибутов определяется их способностью быть отличными друг от друга. Если 

второе условие налагает требование на процесс декомпозиции для одного уров-

ня, то третье условие говорит о необходимости согласования измерения на раз-
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личных уровнях и требует в том числе полноты атрибутов, различия их по зна-

чениям на каждом из уровней иерархии.  

Выбор алгоритма (метода) декомпозиции– непростая задача для соци-

ально-экономических объектов измерения. В настоящее время она решается 

в основном методом экспертных опросов, углубленных интервью, анкетиро-

ванием заинтересованных лиц и др. Не менее важным является четвертое 

требование, связанное с алгоритмом агрегирования. Для качественного изме-

рения метод и «глубина» агрегирования не должны зависеть от предпочтений 

и имеющихся знаний исследователя. Необходимо, чтобы они основывались 

исключительно на анализе свойств объекта измерения и характеристике его 

атрибутов. Последнее требование говорит о сопоставимости данных, получа-

емых в процессе измерения.  

Специфика экономических измерений заключается в том, что суще-

ствуют как натуральные, так и стоимостные метрики, определяющие число-

вое представление объекта, в котором все атрибуты объекта представлены 

способом, соответствующим теории измерений. Количественная определен-

ность функционирования экономики имеет объемные и структурные харак-

теристики. Объемные характеристики определяют масштаб явления, тогда 

как структурные– его разнообразие, организацию и соподчиненность. Объ-

емные и структурные меры дополняют друг друга.  

Достаточно часто измерение различных атрибутов социально-

экономических объектов происходит в разных шкалах. Вследствие этого на 

первоначальном этапе измерения необходимо как можно точнее определить 

тип данных, выбрать измерители и соответствующую шкалу измерения, 

установить пороговые значения для каждого атрибута, а в конечном итоге 

для обеспечения сравнимости данных провести процедуру нормирования. 

Значительную трудность в социально-экономических измерениях в це-

лом и в знаниевых ресурсах в частности представляет выявление ненаблюда-

емых, или латентных, переменных. Неаддитивность и неоднородность 
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свойств определяют проблему агрегирования данных для представления дан-

ного вида переменных. Если в естественных науках проблема точности изме-

рения связывается прежде всего с самим процессом измерений, то в области 

экономических измерений проблема точности связана с определением поня-

тия экономической величины; формированием системы принципов, теорети-

ческих положений; определением экономических показателей; разработкой 

правил агрегирования и свертки экономических показателей и т.д.  

Экономические измерения осложняются существованием латентных 

характеристик, которые непосредственно неизмеримы. Даже вслучае соблю-

дения всех правил измерения экономических и социальных явлений полу-

ченные результаты следует интерпретировать с известной долей осторожно-

сти. Все дело в наличии проблемы неопределенности, сложной структуры 

причинности происходящих процессов, или эндогенности. 

Подводя итог, можно сделать вывод, что при измерении неосязаемых 

ресурсов и процессов, связанных с управлением знаниями, достаточно слож-

но построить реляционную систему измерения в силу ограничений по вы-

полнению ряда существенных требований, предъявляемых к ней [51]: 

• сложно точно определить границы объекта измерения; 

• атрибуты, характеризующие интеллектуальные ресурсы, сложно 

поддаются точной идентификации, часто пересекаются и противоре-

чивы; 

• не все данные для измерения доступны. 

Вследствие этого необходимо произвести действия по упрощению 

точных измерительных систем. В частности, одним из вариантов может 

стать построение индикаторных систем (табл. 3.6). Под индикатором/ мет-

рикой в этом случае понимается приблизительное представление объекта, 

достаточное в некоторых случаях для локальных нужд, но подверженное 

ошибкам первого и второго рода (исследователю необходимо зафиксировать 

приемлемый уровень таких ошибок).   
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Таблица 3.6. Сравнение точных измерений и индикаторов 

 Измерительные системы Индикаторы/метрики 

Преимуще-
ства 

• Точны, если правильно постро-
ены 
• Дают полное представление об 

объекте 
• Прозрачны и поддаются аудиту 
• Предоставляют возможность 

сравнения 

• Быстро разрабатываются 
• Легки в использовании 

Недостатки 

• Большие временные затраты на 
разработку 
• Высокие требования к качеству 

и объему данных 

• Зависят от цели использования 
• Не могут использоваться для 

сравнения и оценки сложных 
объектов 
• Возможно дублирование 

 

В части исследований применяется термин «прокси-индикатор», под-

черкивая тем самым невозможность прямого измерения и полного описания 

посредством используемых индикаторов исследуемых феноменов. В данной 

работе будет использоваться термин «метрики» для отражения измерителей 

элементов модели управления ЗПО. Рассмотрим особенности измерения 

каждого из элементов модели управления ЗПО. 

Измерение знаниевых ресурсов 

Рассмотрим проблемы, связанные с диагностикой знаниевых ресурсов. 

Сложности измерения данного вида ресурсов связаны с тем, что, опускаясь на 

уровень предприятия, исследователь сталкивается с проблемой раскрытия ин-

формации о деятельности предприятия в открытых источниках. В этом плане 

интерес представляют публичные компании, которые обязаны предоставлять 

свои отчеты в открытом доступе, в том числе на сайте. Однако для проведения 

полномасштабного исследования необходимо собрать и обработать данные 

большого числа компаний, что обусловливает высокие временные и матери-

альные затраты.  
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Аналитические данные по развитию отраслей и рынков, атакже динами-

ке деятельности отдельных игроков необходимы исамим компаниям при при-

нятии решений о тактике и стратегии их развития, в том числе компаниям фи-

нансового сектора, принимающим решения об инвестиционных вложениях. 

Наличие такой потребности породило целый рынок информационных услуг, 

связанных со сбором и обработкой данных по различным экономическим 

агентам, их взаимодействию. Наиболее популярными на этом рынке являются 

информационно-аналитические сервисы, такие как Ван Дик, Блумберг, Яхо-

финанс, Фира, СПАРК и другие. Часть из таких сервисов сознательно закупа-

ется университетами для проведения научно-прикладных исследований. В 

свою очередь, отдельные компании могут также покупать информацию о ди-

намике рынка и поведении рыночных агентов для проведения глубоких иссле-

дований тенденций рынка, выявления сильных и слабых сторон конкурентов, 

идентификации потенциальных поставщиков и клиентов и др. 

Измерение знаниевых ресурсов, как уже было отмечено ранее, ослож-

нено самой природой данного вида ресурсов и предполагает введение ряда 

ограничений на объективность и полноту описываемых явлений посредством 

выбранных индикаторов [21; 27]. При этом стараясь описать знаниевые ре-

сурсы некоторой совокупности предприятий, мы неизбежно сталкиваемся с 

тем, чтобы выделить признаки тех или иных знаниевых ресурсов, которые 

могут быть обнаружены у всех предприятий, входящих в анализируемую со-

вокупность. Для эмпирических исследований на больших выборках предпри-

ятий коллективом международной лаборатории экономики нематериальных 

активов при непосредственном участии автора была предложена система 

метрик (прил.2), основанная на показателях, которые можно найти в отчет-

ности предприятия или на различных интернет агрегаторах. Далее кратко 

представим метрики четырех типов знаниевых ресурсов.  

Стандартным показателем качества человеческих ресурсов является их 

производительность, который рассчитывается как валовая добавленная стои-
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мость на количество сотрудников. С определенной долей условности мы мо-

жем сказать, что, чем выше финансовый результат, который приносит сотруд-

ник предприятия, тем выше его ценность, тем выше качество человеческого 

капитала данного предприятия. Под финансовым результатом понимается ва-

ловая добавленная стоимость, прибыль или выручка предприятия. Однако 

производительность относится к так называемым результирующим показате-

лям, которые отражают действие многих составляющих, не только человече-

ского капитала. Вследствие этого, показатель «производительность труда» не 

рекомендуется использовать наравне с ресурсными показателями, такими, как 

например, издержки на сотрудников или квалификация сотрудников.  

Качество человеческого капитала также можно оценить по квалифи-

кации сотрудников предприятия. Популярным показателем практически во 

всех компаниях является доля работников с определенным уровнем образо-

вания. Например, доля сотрудников с высшим образованием. Расходы на 

тренинги, повышение квалификации также являются часто используемыми 

метриками.  

Предыдущие эмпирические исследования показывают, что объем инве-

стиций в персонал предприятий оценивается через затраты на заработную 

плату [205]. Помимо этого, усилия по развитию человеческого потенциала 

предприятия можно измерить посредством оценки самих работников. За ру-

бежом разработаны специальные рейтинги, позволяющие определять пози-

ции отдельных предприятий относительно их политики в области персонала. 

Примером такого рейтинга может служить рейтинг «Бренд предприятия как 

работодателя», определяемый в европейских странах. Политику предприятия 

относительно человеческого капитала отражают и массированные инвести-

ции в образование, например, расходы на тренинги и повышение квалифика-

ции, наличие корпоративного университета. 

Инновационныересурсы предприятия измеряются, как правило, через 

расходы на НИОКР, стоимость нематериальных активов, отраженных в ба-
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лансе предприятия, количество и цитирование патентов, ноу-хау, других 

объектов интеллектуальной собственности.  

К метрикам организационных ресурсов, которые можно идентифици-

ровать на основе открытых данных, относятся различные ERP-системы, 

позволяющие повысить эффективность работы с клиентами, поставщиками 

предприятия и улучшить внутриорганизационные бизнес-процессы пред-

приятия. Наличие системы управления знаниями или системы управления 

интеллектуальным капиталом также можно отнести к метрикам организа-

ционных ресурсов предприятия. Одной из последних групп метрик, которые 

появились в связи с усилением процессов цифровизации, являются метрики 

цифровых каналов коммуникаций, например, индексы качества сайта ком-

пании, присутствие в социальных сетях, цифровой имидж предприятия, со-

зданный новостными лентами и другими публикациями в интернет-

пространстве [221]. Качество цифровых коммуникаций предприятия отно-

сится не только к организационным ресурсам, но и может быть метрикой 

отношенческих ресурсов. Учитывая то, что в современных условиях значи-

тельная часть отношений предприятия с партнерами строится в интернет-

пространстве, индикатором популярности компании становится количество 

упоминаний ее имени в поисковых системах. 

Классическими метриками инвестиций в отношенческие ресурсы яв-

ляются издержки на рекламу. А стандартным индикатором результативно-

сти отношенческого капитала считается сила бренда компании. В ряде слу-

чаев отношения со стейкхолдерами измеряются через деловую репутацию 

организации [21; 23]. Учитывая, что для развития отношений важна геогра-

фическая распространенность предприятия, в качестве прокси-индикатора 

может быть использован показатель количества филиалов предприятия. От-

ношения выстраиваются не только с клиентами, но и с другими стейкхолде-

рами предприятия. В идеальной системе диагностики необходимо учиты-

вать все заинтересованные стороны и измерять уровень отношений со всеми 



162 
 

 
 

партнерами. Однако далеко не для всех видов связей можно найти прокси-

показатели в открытом доступе, поэтому было предложено анализировать-

так называемые «дамми» показатели, отражающие сам факт наличия отно-

шений, например, наличие иностранного капитала компании, отражает 

взаимоотношения с инвесторами и уровень интернационализации пред-

приятия, наличие экспорта – также отражает уровень интернационализа-

ции предприятия, вхождение в ассоциации – показывает наличие партнер-

ских отношений или их намерение в профессиональном сообществе, 

к которому относится сфера деятельности предприятия. 

Таким образом, автором были предложены индикаторы для диагности-

ки знаниевых ресурсов. При этом акцент был сделан на доступности инфор-

мации в открытых источниках. Подобного рода подход к обоснованию прок-

си-показателей интеллектуальных ресурсов представлен в работе 

M. Molodchik et al. [252], в которой проводится эмпирическая валидация вы-

бранных индикаторов для европейских публичных компаний. Подробное 

описание построения индекса знаниевых ресурсов на доступных данных с 

использованием данных российских публичных компаний представлено в 

статье М. Молодчик и др. [293]. 

В настоящем исследовании для проведения эмпирического анализа 

влияния ОММ на ЗПО и конкурентоспособность предприятия будет исполь-

зован сокращенный список метрик знаниевых ресурсов, полученный в ходе 

анкетного опроса респондентов – представителей предприятий. Перечень ис-

пользованных метрик знаниевых ресурсов представлен далее в табл. 3.7. 

Часть метрик-вопросов сопоставимы с анкетой проекта «Российские пред-

приятия в глобальной экономике» Института анализа предприятий и рынков 

НИУ ВШЭ. Метрики соотнесены с соответствующими процессами организа-

ционного развития и обучения. В силу разнородности метрик для измерения 

уровня наделенности знаниевыми ресурсами целесообразно использовать 

индекс. 
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Таблица 3.7. Метрики для измерения знаниевых ресурсов, организационного развития и обучения [разработано автором] 

Знаниевые 
ресурсы Метрики 

Организационное 
обучение 

и развитие 
Метрики 

Человеческие 
ресурсы 

• Если принять за 100% принять численность 
всех работников Вашего предприятия, то 
какой примерно процент работников имеет 
высшее образование? 

• Если принять за 100% принять численность 
всех работников Вашего предприятия, то 
какой примерно процент работников про-
шли обучение? 

• Оцените долю заработной платы в себе-
стоимости предприятия 

Процессы привле-
чения, обучения, 
развития и удер-
жания сотрудни-
ков 

• Организация привлекает, развивает и 
удерживает талантливых сотрудников 

• Организация предоставляет сотрудни-
кам возможность обучения и повыше-
ния квалификации 

Инновационные 
ресурсы 

• За последние два года (2017-2018 гг.) фи-
нансировало ли Ваше предприятие 
НИОКР?  

• Оцените, пожалуйста, технологический 
уровень производства Вашего основного 
продукта/услуги 

Готовность к 
экспериментам, 
процессы генери-
рования новых 
знаний 

• В организации регулярно проводятся 
эксперименты, инициируется создание 
новых продуктов и услуг 

Организационные 
ресурсы 

• Есть ли у Вашего предприятия междуна-
родные сертификаты качества, выданные 
аккредитованной международной органи-
зацией – например, ТЮФ СЕРТ, Германия 
(TUV CERT) или французского бюро ВЕ-
РИТАС (BUREAU VERITAS) 

Процессы сбора, 
обработки, ис-
пользования и 
распространения 
информации 

• Положительный опыт одного подразде-
ления быстро распространяется по всей 
организации 

• Организация активно использует циф-
ровые технологии для общения с клиен-
тами, поставщиками 
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Знаниевые 
ресурсы Метрики 

Организационное 
обучение 

и развитие 
Метрики 

• Организация проводит постоянные мо-
ниторинги, сравнивает себя 
с конкурентами и лучшими практиками 
лидирующих компаний 

Отношенческие 
ресурсы 

• Оцените долю долгосрочных договоров с 
клиентами компании 

• Сотрудничает ли Ваше предприятие в 
настоящее время с местными учреждения-
ми среднего профессионального образова-
ния или вузами с целью улучшения каче-
ства подготовки или переподготовки кад-
ров? 

• Продавало ли Ваше предприятие какую-
либо часть, либо всю свою продук-
цию/услуги за рубеж? 

Готовность к 
сотрудничеству, 
процессы создания 
и реализации 
партнерских от-
ношения 

• Большинство сотрудников готовы де-
литься своими знаниями, опытом, ин-
формацией 

• Клиенты участвуют в создании новых 
продуктов и услуг 

• Организация развивает долгосрочные 
отношения с партнерами 

• Организация выступает инициатором 
совместных проектов с потенциальными 
партнерами 
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Наиболее распространенным методом построения индекса или свертки 

нескольких переменных в одну является метод главных компонент. Он осно-

ван на отдельных предпосылках, выполнение которых позволяет сделать вы-

вод о степени, в которой переменные могут быть сгруппированы. Один из 

основных критериев – оценка меры выборочной адекватности Кайзера–

Мейера–Олкина (KMO). Выполнение критерия Кайзера–Мейера–Олкина 

подтверждает наличие коррелированных переменных, влияние которых 

можно описать путем создания и анализа компонент [245]. Поскольку коли-

чество создаваемых компонент соответствует количеству исходных пере-

менных, для уменьшения размерности выбираются компоненты, объясняю-

щие значительную долю выборочной дисперсии – главные компоненты. Со-

гласно правилу Кайзера, главными считаются компоненты с собственными 

значениями не меньше единицы. 

Измерение процессов организационного развития и обучения 

Анализ литературы [32; 56] выявил, что не существует устоявшихся 

метрик для измерения процессов организационного развития и обучения, 

вследствие этого был использован комплексный подход с учетом нескольких 

работ в области организационного обучения, самообучающейся организации 

и саморазвивающихся систем. В целях настоящего исследования метрики для 

организационного развития и обучения были разработаны на основе работ 

D. Garvin et al. [150], V. Marsick и K. Watkins [190], J. Aragon et al. [110], а 

также метрик для измерения 2С-Систем [32; 65]. В отличие от метрик, пред-

ложенных V. Marsick и K. Watkins [190], организационное обучение измеря-

ется только на уровне организации, исключая уровень сотрудника, т.е. инди-

видуальный уровень обучения. Дополнительной особенностью предложен-

ных метрик является то, что они сопоставлены соответствующим знаниевым 

ресурсам. Это позволяет соединить статику и динамику ЗПО. При этом для 

каждого процесса организационного развития и обучения предложены не-

сколько метрик-вопросов для более полного описания исследуемого феноме-
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на. Для выявления степени выраженности изучемых процессов на предприя-

тии предлагается использовать пятибалльную шкалу Лайкерта (номинальные 

значения от 1 до 5): «1» – практика не применяется никогда, «2» – очень ред-

ко, «3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда. 

Измерение проактивного поведения сотрудников 

Метрики для измерения проактивного поведения сотрудников были 

разработаны с учетом существующих опросников из соответствующих науч-

ных областей изучение самоэффективности, инициативы, приверженности 

[246; 250]. Необходимо понимать, что при всей значимости проактивного по-

ведения для успешной деятельности предприятия, выявление паттернов пове-

дения сотрудников является наиболее сложной исследовательской задачей, что 

отмечается во многих исследовательских работах [158; 267]. Эмпирические ра-

боты, как правило, проводятся с использованием междисциплинарных инстру-

ментов и теоретических концепций, базирующихся в области социологии, пси-

хологии и менеджмента [246]. В настоящей работе акцент был сделан на тео-

рию обучающейся организации Сенге и практическом исследовании B. Yang, 

K. Watkins, V. Marsick [274], в котором выделяются индивидуальный и органи-

зационные уровни обучения. 

Разработанные метрики-вопросы, представленные ниже в табл. 3.8, поз-

воляют провести экспресс-диагностику трех составляющих вектора поведения 

сотрудников: мотивации саморазвития, инициативы создания нового знания, 

приверженности к предприятию. 

Вопросы, касающиеся мотивации саморазвития и приверженности пред-

приятию, были частично валидированы при разработке методов диагностики 

2С Систем при личном участии автора [56; 65]. При опросе респондентам необ-

ходимо оценить степень выраженности тех или иных паттернов поведения со-

трудников, исходя из пятибалльной шкалы: «1» – сотрудники никогда не про-

являют названные паттерны поведения, «2» – очень редко, «3» – редко, «4» – 

часто, «5» – всегда.   
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Таблица 3.8. Метрики для измерения паттернов проактивного поведения 
[разработано автором] 

Составляющие 
проактивного 

 поведения 
Примеры метрик-вопросов 

Мотивация  
саморазвития 

• Сотрудники добровольно, даже в ущерб личным интересам, 
прилагают дополнительные усилия для достижения нужных 
результатов 

• Сотрудники самостоятельно решают возникающие рабочие 
конфликты 

• Большинство сотрудников способны достигать намеченных ре-
зультатов при минимальном контроле со стороны руководства 

• Сотрудники готовы тратить личное время на повышение своей 
профессиональной квалификации 

Инициатива  
создания  
знания 

• Сотрудники по своей инициативе вносят предложения по со-
вершенствованию продуктов или услуг компании 

• Сотрудники часто выступают с предложениями о том, как 
улучшить технологию производства продукта/услуги 

• Сотрудники по своей инициативе внедряют новые методы ра-
боты с клиентами 

• Сотрудники стремятся узнавать и пробовать применять новые 
методы работы 

Приверженность 

• Большинство сотрудников понимают, что собственное благо-
получие связано с успехом предприятия 

• Большинство сотрудников готовы долго трудиться на предпри-
ятии 

• Большинство сотрудников испытывают чувство гордости за то, 
что работают в этой организации 

• Большинство сотрудников стремятся работать как можно луч-
ше 

 
Необходимо отметить, что для более детального анализа влияния от-

дельных составляющих вектора проактивного поведения необходимо приме-

нять более подробные шкалы. Для полного понимания особенностей поведе-

ния сотрудников на конкретном предприятии необходим расширенный ана-

лиз с использованием специальных инструментов, среди которых могут быть 

углубленное интервью, наблюдение в процессе деятельности, анкетные 
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опросы, включающие открытые вопросы и другие методики, применяемые в 

сфере управления персоналом. Разработанные метрики целесообразно ис-

пользовать при проведении эмпирических исследований на больших выбор-

ках или для экспресс-диагностики на предприятии.  

Измерение организационно-мотивационных механизмов  

Учитывая три составляющие ОММ, был проведен анализ литературы 

по измерению трансформационного лидерства, культуры знаний и гибкой 

структуры организации. В том числе учитывались работы по изучению под-

держивающих факторов управления знаниями. Например, исследования, по-

священные изучению организационного климата как фактора формирования 

поведения сотрудников. В частности, M. Patterson et al. [224] специально раз-

рабатывали шкалы, позволяющие измерять организационный климат с целью 

оценки его влияния на производительность сотрудников и инновации [224].  

При разработке метрик трансформационного лидерства принимались во 

внимание шкалы, предложенные P. Podsakoff et al. [231; 232], DeHong et al. 

[135], B. Bass и B. Avolio [118]. Для измерения культуры знаний учитывались 

работы Y. Hamdam и A. Alheet [159], а также Jeres-Gomes et al. [171]. Метрики 

для гибкой структуры разрабатывались на основе прикладных инструментов 

2С-Систем [32; 65]. Основным источником для разработки метрик послужила 

работа D. Garvin et al., в которой был предложен практический инструмент 

экспресс-диагностики обучающейся организации [150]. В таблице 3.9 пред-

ставлены метрики-вопросы для каждой конструкции ОММ УЗ на уровне 

предприятия. 

В соответствии с дизайном эмпирического исследования (см. рис. 3.3), 

после разработки измерительных инструментов необходимо предложить 

метод сбора данных и метод эконометрического оценивания. Выборка будет 

опираться на метод «снежного кома», предложенного L. Goodman [155] еще в 

шестидесятые годы прошлого века. Применение данного метода обусловлено 

сохраняющимися трудностями со сбором данных по российским 

организациям, которые выражаются в низком проценте ответов на 
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формальные рассылки по официальным адресам организаций. Несмотря на 

то, что данный метод сбора данных не гарантирует репрезентативность 

выборки, он широко используется в большинстве исследований на 

российских данных Shirokova et al. [259]. 

Таблица 3.9. Метрики для измерения ОММ [составлено автором] 

ОММ Примеры метрик-вопросов 

Трансформационное 
лидерство 

• Руководители умеют вдохновлять своих подчиненных на 
решение сложных рабочих вопросов 

• Руководители принимают во внимание мнение других со-
трудников 

• Руководители наделяют полномочиями своих подчиненных 
для достижения стратегических целей организации 

• Действия руководителей служат примером предпринима-
тельства, ответственности и новаторства 

Культура знаний 

• Организация поддерживает и поощряет стремление к обу-
чению 

• Организация поддерживает и поощряет командную работу 
• Организация поощряет сотрудников самостоятельно фор-

мулировать и достигать свои цели 
• Организация поощряет сотрудников проявлять инициативу 

и высказывать идеи по совершенствованию продуктов и 
процессов производства  

• Существует единая культура передачи опыта новым со-
трудникам 

• Существует высокая степень доверия между людьми в ком-
пании 

Гибкая структура  

• Структура организации способствует лидерскому поведе-
нию на всех уровнях 

• Организационная структура позволяет создавать новые 
структурные единицы и группы в короткие сроки 

• Структура организации позволяет наделить необходимыми 
полномочиями сотрудника, решившего взять на себя ответ-
ственность за реализацию нового проекта 

• Существующие нормы и правила позволяют реализовать 
инициативу без прохождения длительной процедуры рас-
смотрения и утверждения 
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Учитывая сложносоставную систему взаимосвязей разработанной 

модели, метод оценивая должен позволять одновременную оценку 

нескольких причинно-следственных связей. На современном этапе развития 

эконометрики к таким методам относится семейство методов, 

осуществляющих моделирование структурных уравнений (SEM– Structural 

Equation Modeling). Для настоящего исследования был выбран метод 

частичных наименьших квадратов (PLS–partial least square), входящий в 

семейство SEM. Аргументами в пользу выбора именно этого метода 

послужили следующие: 

• возможность тестирования гипотез на небольшой выборке; 

• встроенный алгоритм оценивания латентных переменных; 

• предпочтительность метода при проведении поисковых (exploratory) 

исследований.    

Метод частичных наименьших квадратов был предложен в 1960 году 

H. Wold [270; 271] и был аналогичен основанному на ковариации методу 

структурных уравнений. На сегодняшний день этот метод реализован в спе-

циальном прикладном пакете smartPLS [162].  

Для того чтобы уловить феномен каждого из элементов модели управ-

ления ЗПО, разработанные в предыдущей главе индикаторы, будут интегриро-

ваны водну латентную переменную. Латентные переменные – это гипотети-

ческие конструкты, которые нельзя измерить непосредственно, исследователь 

лишь может лишь построить теоретическую конструкцию и попытаться опи-

сать ее через измерение нескольких наблюдаемых переменных или метрик 

[43]. Следует понимать, что наблюдаемые переменные не могут описать ла-

тентную конструкцию точно, так как каждая из наблюдаемых переменных 

включает ошибку (измерения, метода и др.). Графически латентную перемен-

ную и определяющие ее метрики можно изобразить следующим образом 

(рис. 3.4). 
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Рис. 3.4. Графическое представление рефлективной латентной переменной 
[источник: 162] 

 

Математически латентная переменная определяется системой уравнений  

х1 = 𝛼1 + 𝛽1Х + 𝜀. х1, 

х2 = 𝛼2 + 𝛽2Х + 𝜀. х2, 

х3 = 𝛼3 + 𝛽3Х + 𝜀. х3, 

 

Современные статистические пакеты позволяют реализовать различ-

ные типы анализа, которые предваряют построение латентных переменных, 

например, корреляционный анализ, факторный анализ. Число прокси-

индикаторов, входящих в одну латентную переменную, может варьироваться 

в зависимости от специфики данных. Латентные переменные могут быть ре-

флективного и формативного типа.  

В рефлективных конструкциях стрелки направлены от латентной пере-

менной к метрикам, означая, что переменная Х определяет существование 

метрик Х1, Х2, Х3. На примере данного исследования это означает, что, если в 

организации присутствуют паттерны трансформационного лидерства, то ру-

ководители умеют вдохновлять своих подчиненных на решение сложных ра-

бочих вопросов, руководители принимают во внимание мнение других со-

трудников, руководители наделяют полномочиями своих подчиненных для 

Метрика 3 
Наблюдаемая переменная  х3 

Метрика 1 
Наблюдаемая переменная х1 

Метрика 2 
Наблюдаемая переменная  х2 

 

Латентная переменная 
X 

𝜀. х3 

𝜀. х2 

𝜀. х1 



172 
 

 

достижения стратегических целей организации, действия руководителей 

служат примером предпринимательства, ответственности и новаторства. Ка-

чество системы метрик, подобранных для измерения рефлективной латент-

ной переменной, определяется конвергентной валидностью (сходимостью) 

через коэффициент альфа Кронбаха и/или индикатор комплексной надежно-

сти [162]. Оба индикатора измеряются в пределах от нуля до единицы, при 

этом, чем выше значение, тем выше внутренняя согласованность метрик, 

описывающих один феномен. Внутренняя согласованность метрик не являет-

ся показателем однородности описываемого феномена. Принятый порог от-

сечения для обоих индикаторов начинается от 0,6, а именно, для поисковых 

исследований (эксплоративных) и фиксируется на уровне 0,7 для подтвер-

ждающих (confirmatory) исследований.    

В методе частичных наименьших квадратов при выявлении причинно-

следственных связей строится модель, в который различают два подтипа мо-

делей:  

• внутреннюю или структурную модель; 

• внешнюю или измерительную модель. 

На рис.3.5 представлен упрощенный вид модели, построенной с ис-

пользованием метода частичных наименьших квадратов для рефлективных 

латентных переменных.   

Различают эндогенные и экзогенные латентные переменные. Первые 

отличаются от вторых тем, что испытывают влияние хоть одной другой пе-

ременной. Следуя этой логике, можно сделать вывод о том, что на рис. 3.2 

латентная переменная 1 является эндогенной, а переменные 2 и 3 являются 

экзогенными.  

 



173 
 

 

 

Рис. 3.5. Упрощенный вид метода частичных наименьших квадратов 
[источник: 162] 

Этапы метода частичных наименьших квадратов [162] 

Перед применением алгоритма все метрики подвергаются процедуре 

стандартизации, т.е. среднее значение равно нулю, а стандартное отклонение 

равно единице. Вследствие стандартизации коэффициенты внутренней и 

внешней моделей будут варьироваться от нуля до единицы. 

На втором шаге запускается цикличный алгоритм для вычисления фак-

торных нагрузок для зависимых и независимых переменных: 

1. Латентным переменным присваиваются первоначальные значения, 

основанные на равно-взвешенных оценках. 

2. Первоначальные веса вычисляются для структурных связей между 

латентными переменными с учетом максимизации R2каждой эндо-

генной переменной. 

3. Полученные коэффициенты для структурных связей используются 

для пересчета (корректировки) оценок факторных нагрузок латент-

ных переменных в измерительной модели. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ВНУТРЕННЯЯ (СТРУКТУРНАЯ 
МОДЕЛЬ) 

ВНЕШНЯЯ (ИЗМЕРИТЕЛЬНАЯ МОДЕЛЬ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Латентная 
переменная 2 

Латентная 
переменная 3 

Латентная 
переменная 1 

Метрика 3.3 

Метрика 1.1 

Метрика 1.2 

Метрика 1.3 

Метрика 2.1 

Метрика 2.2 

Метрика 2.3 

Метрика 3.1 

Метрика 3.2 



174 
 

 

4. Корректировка факторных нагрузок осуществляется на основе кова-

риации метрик и соответствующей латентной переменной. 

Этот цикл заканчивается в тот момент, когда больше не происходит 

существенных изменений в весах (факторных нагрузках) измерительной 

подмодели. Итоговые веса используются для расчета финальной структурной 

(внутренней) подмодели. Даже если первоначальные метрики могут быть 

мультиколлинеарны, то полученные на основе них латентные переменные 

будут ортогональны. При наличии некоторых пропущенных метрик возмо-

жен расчет латентной переменной. За счет снижения размерности в методе 

частичных наименьших квадратов можно оценить структурные связи даже в 

том случае, если количество переменных больше количества наблюдений. 

Эти три достоинства метода частичных наименьших квадратов делают его 

привлекательным для исследователей.  

Значимость коэффициентов модели оценивается с помощью процедуры 

бутстрапирования, которая предполагает искусственное увеличение первона-

чальной выборки, позволяя тем самым получать валидные результаты даже 

на ограниченных выборках. Интерпретация оцененных коэффициентов 

должна осуществляться с учетом стандартизации латентных переменных, т.е. 

исследователь может делать выводы о значимости связи, ее направлении и 

силе с учетом того, что все коэффициенты лежат в диапазоне от нуля до еди-

ницы. 

К показателям качества модели относятся [162]: 

• Средняя извлеченная дисперсия (AVE – Average variance extracted) 

используется для тестирования валидности модели по сходимости и расхо-

димости (convergent and divergent validity). Этот показатель отражает сред-

нюю общность (communality) для каждой метрики рефлективной латентной 

переменной. Пороговым минимальным значением является 0,5, что по сути 

означает метрики должны объяснять как минимум половину дисперсии опи-

сываемой латентной переменной. Если это значение будет ниже 0,5, это бу-
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дет означать, что дисперсия ошибок превышает дисперсию объясняемой пе-

ременной [146]. 

• Соотношение гетеро-монохарактеристик (Heterotrait-Monotra it 

Ratio – HTMT ratio) предназначено для оценки дискриминантной валидности 

модели. Это соотношение определяется делением геометрического среднего 

корреляций метрик, измеряющих разные латентные переменные на среднее 

корреляций метрик, относящихся к одной латентной переменной. В каче-

ственной модели корреляции метрик из разных латентных переменных 

должны быть ниже, чем корреляции метрик, относящихся к одной латентной 

переменной. Это означает, что HTMT ratio должно быть меньше единицы. 

Пороговым максимальным значением, которое предлагается в литературе яв-

ляется 0,9 [146; 162]. 

• Стандартизованный среднеквадратичный остаток (The standardized 

root meansquare residual, SRMR) является одной из широко используемых 

метрик для оценки качества модели в методе частичных наименьших квадра-

тов. SRMR измеряет разницу между наблюдаемой корреляционной матрицей 

и матрицей построенной в модели. Чем меньше разница, тем выше качество 

модели. Принято считать, что SMRM должно быть меньше 0,08, хотя некото-

рые исследователи используют более мягкий критерий отсечения, а именно 

0,1 [162]. 

Таким образом, для проведения эмпирического исследования модели 

управления ЗПО в российских организациях необходимо выполнить этапы, 

проиллюстрированные на рис. 3.6. В соответствие с этими этапами построена 

следующая глава, посвященная эмпирической апробации модели интенсифи-

кации ЗПО для предприятий, работающих в условиях российской бизнес-

среды. 
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Рис. 3.6. Этапы проведения эмпирического исследования 
[разработано автором] 

 

Выводы по главе 3 

1. Внешние условия управления ЗПО для российских предприятий 

могут быть охарактеризованы как неблагоприятные, что определяет вызовы 

для государственного регулятора в части создания среды, стимулирующей 

конкуренцию на базе знаний, способствующей повышению качества чело-

веческих, инновационных, организационных и отношенческих ресурсов на 

отраслевых и региональных рынках.  

• Анализ описательных статистик собранных 
данных.

• Расчет индекса знаниевых ресурсов.
• Оценка измерительной модели: валидность 

и надежность латентных переменных. 

Этап 1. Сбор и подготовка 
данных к проведению 

исследования

• Выявление медиативных эффектов 
инноваций и организационного развития в 
цепочке трансформации ЗПО в 
конкурентоспособность организации.

• Выявление медиативных эффектов культуры 
знаний и трансформационного лидерства 
при формировании векторо проактивного 
поведения сотрудника.

Этап 2. Анализ отдельных 
структурных взаимосвязей 

для тестирования 
выдвинутых гипотез 

• Оценка значимости косвенных эффектов 
вектора проактивного поведения сотрудника 
на конкурентоспособность организации

• Оценка значимости косвенных эффектов 
ОММ на конкурентоспособность 
организации

• Выводы и ограничения проведенного 
исследования

Этап 3. Анализ 
структурных 

взаимосвязей итоговой 
модели управления ЗПО 
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2. Проведенные автором эмпирические исследования показали, что 

формирование конкурентоспособности на основе знаниевых ресурсов явля-

ется актуальной задачей для российских организаций и предприятий, т.к. 

может позволить повысить уровень интернационализации, уровень новизны 

продукта, производительность труда и создавать экономическую добавлен-

ную стоимость.  

3. В рамках разработанной модели управления ЗПО первая гипотеза о 

положительном влиянии знаниевого потенциала на конкурентоспособность 

организации в условиях российской бизнес-среды уточняется через три под-

гипотезы, выделяя ключевую роль векторапроактивного поведения сотруд-

ников для интенсификации знаниевых ресурсов и процессов организацион-

ного развития и обучения, а также медиативную роль инноваций при форми-

ровании финансовых результатов деятельности предприятия. 

4. Вторая гипотеза о положительном влиянии организационно-

мотивационных механизмов на вектор проактивного поведения сотрудников 

уточняется через две подгипотезы, показывающих взаимосвязь культуры 

знаний, трансформационного лидерства и гибкой организационной структу-

ры. 

5. Измерение элементов модели управления ЗПО является непростой 

задачей в силу специфики объектов измерения. Релевантными являются си-

стемы прокси-показателей, измеряющих элементы модели управления ЗПО с 

помощью открытых данных и анкетных опросов. Для проведения достовер-

ного научного поиска необходимо использовать совокупность инструментов 

сбора, обработки и анализа данных.  

6. Для поисковых эмпирических исследований, тестирующих сложно-

составную систему взаимосвязей целесообразно применять метод частичных 

наименьших квадратов, позволяющий получать валидные результаты на ма-

лых выборках, и имеющий встроенный алгоритм оценивания латентных пе-

ременных.  
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Глава 4. ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ             

ФОРМИРОВАНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ РОССИЙСКИХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ ЗНАНИЕВОГО ПОТЕНЦИАЛА 

4.1. Характеристика базы данных исследования и оценки латентных 

переменных модели 

База данных для эмпирического тестирования модели управления ЗПО 

в российских организациях была собрана путем опроса через гугл форму в 

период с августа 2019 по февраль 2020 года (анкета представлена в прил. 3). 

Метод сбора данных, как было описано ранее, осуществлялся по принципу 

«снежного кома». При этом, поскольку рассматриваемые респонденты отно-

сятся к одной профессиональной группе, можно предположить, что ответы 

будут достаточно полными, так как «снежный ком» будет расти за счет зна-

комых, привлекаемых первыми респондентами [93]. Анкета была адресована 

топ-менеджменту предриятий, анализ должностей респондентов показал, что 

в основном ответы были получены от руководителей отделов по персоналу, 

если это была крупная организация и от директора предприятия, если это бы-

ли представители малого бизнеса. Изначально предполагалось, что в обсле-

довании примут участие те предприятия, которые опрашивались в 2014 году, 

чтобы собрать панель и выявить лаговые влияния ОММ на вектор поведения 

сотрудников. Однако не удалось получить доступ ко всем предприятиям, по-

этому было принято решение расширить список рассылки, включив в выбор-

ку предприятия, работающих не только в Пермском крае.  

Исходный набор данных включал 134 наблюдения, однако после уда-

ления наблюдений с пропущенными значениями выборка составила 110 

наблюдений. Анализ описательных статистик (табл. 4.1) по отраслевой при-

надлежности позволяет сказать, что большая часть предприятий относятся к 

категории промышленных компаний (64%), далее следует сфера услуг (22%), 

ИКТ отрасль (9%) и представители торговли (5%).  
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Таблица 4.1. Распределение предприятий по отраслям 
[составлено автором] 

Отрасль 
Процент органи-
заций в выборке 

Промышленное производство 64 

ИКТ 9 

Торговля 5 

Услуги (в том числе образовательные)  22 

Итого 100 
 

По критериям количества работников 32 % предприятий можно отне-

сти к малым и средним, 65 % – к крупным и 3% – это сверхкрупные предпри-

ятия.  

Таблица 4.2. Структура выборки по размеру организации 
[составлено автором] 

Категория организации Количество сотрудников 
Процент органи-
заций в выборке 

Малые и средние предприятия 10–250 32 

Крупные 251–10 тыс. 65 

Сверхкрупные более 10 тыс 3 

Итого  100 
 

Анализ ответов респондентов на вопрос: «Изменились ли результаты 

деятельности Вашей компании в течение последних двух лет?», учитывая, 

что шкала была от 1 до 5, где 1 – «значительно снизились», 3 – «не измени-

лись», а 5 – «значительно возросли», показал, что по объему продаж у 42 

предприятий из 110 опрошенных произошло увеличение выручки, по рента-

бельности у большинства респондентов, а именно, у 55 предприятий не было 

изменений, также и по количеству сотрудников у большинства респондентов 

за последние два года не было изменений по объему нанятого персонала.               

В тоже время следует отметить, что практически все предприятия, участво-
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вавшие в опросе, активно занимаются инновационной деятельностью по всем 

типам инноваций. При этом выделяются продуктовые и технологические ин-

новации, объем по которым возрос у большинства опрошенных предприятий. 

Результаты опроса представлены в табл. 4.3. 

Таблица 4.3. Ответы респондентов относительно результатов деятельности  
предприятий [составлено автором] 

Индикатор результатов деятельности  
Шкала Лайкерта 

1 2 3 4 5 

Объем продаж 2 5 37 42 24 

Рентабельность 2 11 55 26 16 

Количество сотрудников 5 15 49 27 14 

Производительность труда 0 3 52 41 14 

Внедрение продуктовых инноваций 1 11 26 47 25 

Внедрение управленческих инноваций 3 23 29 36 22 

Внедрение технологических инноваций  0 11 39 42 18 

Внедрение маркетинговых инноваций 2 13 46 37 12 
 

В рамках выявления уровня наделенностизнаниевыми ресурсами были 

заданы вопросы относительно уровня используемых технологий, осуществ-

ления расходов на НИОКР, наличия сертификата качества и уровня образо-

вания сотрудников. В табл. 4.8–4.10 представлены описательные статистики 

ответов респондентов. По обеспеченности инновационными ресурсами 

опрошенные предприятия находятся на высоком уровнем, это видно из табл. 

4.4. При этом 51% респондентов ответили, что предприятие осуществляет 

расходы на НИОКР. 

Организационные ресурсы, как было показано в третьей главе, выяв-

ляются через один индикатор наличия сертификатов качества. Согласно от-

ветам респондентов, у 48,5% предприятий имеются сертификаты качества, 

выданные аккредитованной международной организацией, таких, как напри-
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мер, ТЮФ СЕРТ, Германия (TUV CERT) или французского бюро ВЕРИТАС 

(BUREAU VERITAS). 

Таблица 4.4. Уровень используемых технологий предприятиями, 
представленными в выборке [составлено автором] 

Уровень используемых технологий для производства  
основного продукта/услуги 

Процент органи-
заций в выборке 

Ниже среднего отечественного уровня 1 
Находится на среднем отечественном уровне 26 
Соответствует лучшим отечественным образцам 29 
Примерно соответствует уровню иностранных конкурентов 30 
Соответствует лучшим зарубежным образцам 14 
Итого 100 

 

Анализ описательных статистик по наделенности человеческими ре-

сурсами позволяет сказать о высокойдоле работников (68,8%), имеющих 

высшее образование, на предприятиях, принявших участие в опросе. Однако, 

на предприятиях наблюдается большой разброс по доле работников, которые 

прошли обучение в 2018 году. Так в среднем 43,53% работников прошли 

обучение, но есть предприятия, которые не осуществляли переподготовку и 

повышение квалификации своих сотрудников, и есть предприятия, где все 

сотрудники прошли обучение. По доле заработной платы также отмечается 

большой разброс, что может быть связано со спецификой отраслей, пред-

ставленных в выборке. 

Таблица 4.5. Индикаторы человеческих ресурсов [рассчитано автором] 

Метрики человеческих ресурсов Среднее 
отклонение 

Стандартное 
отклонение 

Мини-
мум 

Мак-
симум 

Процент работников, имеющих 
высшее образование 68,80 26,91 15 100 

Процент работников, прошедших 
обучение (программы переподго-
товки, курсы повышения квали-
фикации, стажировки) в 2018 г.? 

43,53 32,07 0 100 

Доля заработной платы в себесто-
имости предприятия (%) 42,23 21,13 5 90 
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Отношенческие ресурсы оценивались через три индикатора: 

1. Наличие экспорта; 

2. Сотрудничество с образовательными учреждениями; 

3. Доля долгосрочных договоров с клиентами компании.  

Анализ ответов респондентов показал, что 47,2% предприятий осу-

ществляют экспортные поставки, 61,8% имеют соглашения с местными 

учреждениями среднего профессионального образования или вузами с це-

лью улучшения качества подготовки и переподготовки кадров, а средняя 

доля долгосрочных договоров с клиентами составляет 53,1%. При этом есть 

предприятия, у которых нет долгосрочных договоров, и есть предприятия, у 

которых все договора с клиентами имеют долгосрочный характер. На осно-

ве данных индикаторов был рассчитан индекс знаниевых ресурсов с исполь-

зованием метода главных компонент. Результаты оценок в пакете stata 14 

приведены в табл. 4.6.  

Таблица 4.6. Результаты анализа методом главных компонент 
[рассчитано автором] 

Метрики знаниевых ресурсов 
Факторные нагрузки 

Компонента 1 Компонента 2 

Доля работников с высшим образованием 0,107 0,611 

Доля работников, прошедших повышение квали-
фикации 

0,148 0,365 

Доля заработной платы в себестоимости -0,040 0,593 
Доля долгосрочных договоров с клиентами 0,201 0,303 
Наличие международных сертификатов качества 0,464 -0,108 
Расходы на НИОКР 0,467 -0,089 
Сотрудничество с учебными учреждениями 0,319 -0,165 
Наличие экспорта 0,483 -0,013 
Уровень применяемой технологии  0,457 -0,049 

Характеристики компонент   
Собственное значение компоненты 2,65 1,72 
Куммулятивная доля объясненной дисперсии 0,29 0,51 
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По двум критериям, а именно, что собственное значение (Eigenvalue) 

каждой из компонент должно быть больше единицы, и куммулятивная доля 

объясненной дисперсии больше пятидесяти процентов, было принято реше-

ние оставить две компоненты. Анализ факторных нагрузок показывает, что 

первая компонента идентифицирует три типа знаниевых ресурсов: отношен-

ческие, инновационные и организационные. Во второй компоненте фактор-

ные нагрузки принимают значение больше пороговой величины равной 0,3 

для человеческих ресурсов и одной метрики отношенческих ресурсов. Сле-

довательно, можно сделать вывод о том, что нам не удалось получить от-

дельные компоненты для каждого типа знаниевых ресурсов. Но это и не бы-

ло задачей нашего исследования. В рамках настоящено исследования важно 

было получить позицию предприятия в рейтинге по уровню наделенно-

стизнаниевыми ресурсами. Такая позиция была определена с помощью ин-

дексазнаниевых ресурсов для каждого предприятия, который был рассчитан 

как арифметическое среднее двух компонент. 

Таким образом, индекс знаниевых ресурсов сформирован на основе 

стандартизованного коэффициента путем сворачивания нескольких индика-

торов методом главных компонент и отражает позицию предприятия по 

уровню обеспеченности знаниевыми ресурсами. 

Другие переменные модели измерялись с использованием шкалы Лай-

керта.Организации и предприятия, принявшие участие в исследовании, по-

казали следующие результаты применения практик организационного обу-

чения и развития (рис. 4.1). На данном рисунке и далее по вертикальной оси 

отражено количество респондентов, по горизонтальной оси – возможные 

ответы. Как видно из рис. 4.1 большинство организаций делает ставку на 

привлечение и удержание талантливых сотрудников, предоставляя им воз-

можности повышения квалификации. Несмотря на то, что большинство со-

трудников готовы делиться своими знаниями (81 респондент ответили, что 

это происходит «часто» или «всегда»), положительный опыт в организации 



184 
 

 

  

 
 

  

  

  

Рис. 4.1. Результаты анкетирования. Блок «Организационное развитие и обучение»
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распространяется не так быстро, как хотелось бы (57 респондентов отразили 

этот недостаток в своих ответах). 

Согласно результатам анкетирования больше половины организаций 

редко проводят мониторинги своих конкурентных позиций, при этом около 

восьмидесяти процентов организаций регулярно используют цифровые тех-

нологии для общения с клиентами и поставщиками. Опрос выявил, что 

практически девяносто процентов организаций ориентируются на выстраи-

вание долгосрочных отношений с партнерами, достаточно часто выступая 

инициаторами новых проектов. Хотя привлечение клиентов к созданию но-

вых продуктов или услуг происходит лишь в половине исследуемых орга-

низаций. При этом у 70 % опрошенных организаций регулярно проводятся 

эксперименты и инициируется создание новых продуктов и услуг. 

На рис. 4.2 отражены ответы респондентов относительно стремления к 

саморазвитию сотрудников организаций, участвовавших в исследовании.  

 
 

 
Рис. 4.2. Результаты анкетирования. Блок «Стремление к саморазвитию» 
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В 60-ти из 110 опрошенных организаций сотрудники готовы тратить 

личное время на повышение квалификации. Результаты анкетирования также 

показывают, что в большинстве организаций сотрудники справляются с по-

ставленными задачами при минимальном контроле руководства и самостоя-

тельно решают производственные конфликты. Это говорит о достаточно вы-

соком уровне мотивации саморазвития в организациях. 

Результаты анкетирования по блоку «Инициатива» представлены на 

рис. 4.3. Как видно из диаграмм, сотрудники опрошенных организаций отли-

чаются достаточно высокой инициативой в аспектах внедрения новых мето-

дов работы, совершенствования технологии производства, а также продуктов 

и услуг компании. Исключением стали лишь инициативные практики внед-

рения новых методов работы с клиентами, что, скорее всего, обусловлено от-

раслевой спецификой, т.к. около 70 процентов респондентов работают в 

промышленном производстве.  

  

 
 

Рис. 4.3 Результаты анкетирования. Блок «Инициатива» 
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На следующем рис.4.4 отражены ответы респондентов относительно при-

верженности сотрудников предприятий, участвовавших в опросе.  

  

  
 

Рис. 4.4. Результаты анкетирования. Блок «Приверженность» 
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ны частота ответов на вопросы по блоку «культура знаний». В целом, можно 

сказать, что в большинстве организаций, принявших участие в опросе, куль-

тура знаний развита на достаточно высоком уровне. Единственным суще-

ственным пробелом является то, что в 59-ти организациях слабо развита еди-

ная культура передачи опыта новым сотрудникам, что может негативно ска-

зываться на процессах организационного развития и обучения. 

  

  

  

Рис. 4.5. Результаты анкетирования. Блок «Культура знаний» 
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По результатам исследования, представленным на рис. 4.6, можно сде-

лать вывод о том, что руководители опрошенных организаций достаточно 

часто проявляют паттерны трансформационного лидерства в своей практике. 

Такие же данные по российским компаниям на примере ИТ отрасли были по-

лучены в работе В. Деминской [31]. Выраженность паттернов трансформаци-

онного лидерства в российских компаниях была обнаружена и в работе 

А. Ковешникова и др. [172]. 

  

  
Рис. 4.6. Результаты анкетирования. Блок «Трансформационное лидерство» 

 

Как показали результаты анкетирования (рис. 4.7) блок «Гибкая струк-

тура» является наиболее уязвимым поддерживающим фактором по сравне-

нию с культурой знаний и паттернами трансформационного лидерства в ис-

следуемых организациях. Лишь в половине организаций структура способ-
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0

10

20

30

40

50

60

никогда очень 
редко

редко часто всегда

Руководители умеют вдохновлять своих 
подчиненных на решение сложных 

рабочих вопросов

0

10

20

30

40

50

60

никогда очень 
редко

редко часто всегда

Руководители наделяют полномочиями 
своих подчиненных для достижения 
стратегических целей организации

0

10

20

30

40

50

60

70

никогда очень 
редко

редко часто всегда

Руководители принимают во внимание 
мнение других сотрудников

0

10

20

30

40

50

никогда очень 
редко

редко часто всегда

Действия руководителей служат примером 
предпринимательства, ответственности и 

новаторства



190 
 

 

структурные единицы в короткие сроки, а реализация инициатив возможна 

без длительных процедур согласования. Хотя проблем с наделениями полно-

мочиями сотрудников, решившихся взять на себя ответственность за выпол-

нение новых проектов, в опрошенных организациях нет: 70 из 110 отвечав-

ших указали, что такие практики присутствуют в регулярной деятельности 

организации. 

 
 

 
 

Рис. 4.7. Результаты анкетирования. Блок «Гибкая структура» 
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финансовыми результатами предприятия. Необходимо отметить, что выборка 

получилась «скошенной» в сторону инновационно активных предприятий. 

Это объясняется в том числе тем, что такие предприятия наиболее охотно 

принимают участия в различных исследованиях, стремясь получить новые 

знания о возможностях своего роста.  

Для выявления причинно-следственных связей элементов модели 

управления ЗПО необходимо сформировать латентные переменные на основе 

проведенного анкетирования. Далее приведем результаты оценки outermodel, 

т.е. опишем измерение латентных переменных с использованием опросных 

данных. Все конструкции были оценены в пакете SmartPLS [239].  

В табл. 4.7 представлены факторные нагрузки для соответствующих 

метрик. Из таблицы видно, что все факторные нагрузки больше 0,7, что ва-

лидирует выбранные вопросы для отражения определенного феномена. Ис-

ключение составляет лишь один вопрос в векторе проактивного поведения 

сотрудника с факторной нагрузкой 0,631. Однако использование этой метри-

ки не снизило показателей валидности и надежности образованных латент-

ных переменных.  
 

Таблица 4.7. Факторные нагрузки метрик, входящих в латентные переменные 
[рассчитано автором] 

 

Метрики Факторные 
нагрузки 

Организационное развитие и обучение  

Организация привлекает, развивает и удерживает талантливых со-
трудников 0,707 

В организации регулярно проводятся эксперименты, инициируется 
создание новых продуктов и услуг 0,765 

Положительный опыт одного подразделения быстро распространяет-
ся по всей организации 0,717 

Организация проводит постоянные мониторинги, сравнивает себя 
с конкурентами и лучшими практиками лидирующих компаний 0,757 

Организация выступает инициатором совместных проектов 
с потенциальными партнерами 0,794 
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Метрики Факторные 
нагрузки 

Вектор проактивного поведения сотрудника   

Большинство сотрудников способны достигать намеченных результа-
тов при минимальном контроле со стороны руководства  0,735 

Сотрудники готовы тратить личное время на повышение своей про-
фессиональной квалификации 0,831 

Сотрудники по своей инициативе вносят предложения по совершен-
ствованию продуктов или услуг компании 0,766 

Сотрудники по своей инициативе внедряют новые методы работы 
склиентами 0,808 

Большинство сотрудников готовы долго трудиться на предприятии 0,631 

Сотрудники добровольно, даже в ущерб личным интересам, прила-
гают дополнительные усилия для достижения нужных результатов 0,760 

Культура знаний  

Организация поддерживает и поощряет стремление к обучению 0,826 

Организация поддерживает и поощряет командную работу 0,875 

Организация поощряет сотрудников проявлять инициативу и выска-
зывать идеи по совершенствованию продуктов и процессов произ-
водства 

0,824 

Организация поощряет сотрудников самостоятельно формулировать 
и достигать свои цели 0,870 

Существует высокая степень доверия между людьми в компании 0,782 

Трансформационное лидерство  

Руководители умеют вдохновлять своих подчиненных на решение 
сложных рабочих вопросов 0,793 

Руководители принимают во внимание мнение других сотрудников 0,821 

Руководители наделяют полномочиями своих подчиненных для до-
стижения стратегических целей организации 0,834 

Действия руководителей служат примером предпринимательства, от-
ветственности и новаторства 0,867 

Гибкая структура  

Структура организации способствует лидерскому поведению на всех 
уровнях 0,876 

Организационная структура позволяет создавать новые структурные 
единицы и группы в короткие сроки 0,877 

Структура организации позволяет наделить необходимыми полно-
мочиями сотрудника, решившего взять на себя ответственность за 

0,883 
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Метрики Факторные 
нагрузки 

реализацию нового проекта 

Инновации  

Управленческие инновации 0,789 

Продуктовые инновации 0,871 

Технологические инновации 0,885 

Финансовые результаты  

Производительность 0,848 

Рентабельность 0,866 

Выручка 0,796 
 

Описательные статистики соответствующих латентных переменных 

отражены в прил.4, табл.1.  

Для оценки валидности и надежности полученных латентных перемен-

ных были применены индикаторы альфа Кронбаха, комплексной надежности 

и средней извлеченной дисперсии. Результаты представлены в табл. 4.8.  

Таблица 4.8. Валидность и надежность латентных конструкций 
[рассчитано автором] 

Латентная конструкция 
Альфа 

Кронбаха 
Комплексная 
надежность 

Средняя       
извлеченная 
дисперсия 

Вектор проактивного поведения 0,851 0,889 0,574 

Организационное развитие и обучение 0,804 0,864 0,561 

Гибкая структура 0,854 0,910 0,772 

Инновации 0,806 0,886 0,721 

Культура знаний 0,892 0,921 0,699 

Трансформационное лидерство 0,849 0,898 0,688 

Инновации 0,806 0,886 0,721 

Финансовые результаты 0,788 0,875 0,701 
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В соответствии с пороговыми критериями можно сделать вывод о ва-

лидности и высокой надежности сформированных латентных конструкций. 

Таким образом, данные были подготовлены для тестирования выдвинутых 

гипотез. 

Дискриминантная валидность латентных переменных проверялась во 

всех моделях, представленных далее в главе 4.2 и 4.3, с помощью критерия 

Fornell-Larcker и индикатора HTMTR, который должен быть ниже единицы 

для рефлективных переменных [146]. Во всех случаях полученные оценки 

показывали высокую дискриминантную валидность латентных переменных. 

Для итоговой модели, которая будет описана в главе 4.3 результаты 

оценок дискриминантной валидности латентных переменных отражены в 

табл. 4.9 (по диагонали отражен критерий Форнеля-Ларкерта) и в табл. 4.10. 

Коэффициенты корреляций между латентными переменными, включенными 

в итоговую модель, представлены в табл. 4.9. 
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Таблица 4.9. Дискриминантная валидность по Fornell-Larcker Criterion, корреляции латентных переменных 
[рассчитано автором] 

  

Вектор 
поведе-

ния 

Гибкая 
структура 

Знаниевые 
ресурсы 

Иннова-
ции 

Культура 
знаний 

Организацион-
ное развитие 

Трансфор-
мационное 
лидерство 

Финансо-
вые ре-

зультаты 
Вектор проактивного 
поведения 0,758 0,611 0,376 0,511 0,739 0,667 0,666 0,439 

Гибкая структура 0,611 0,879 0,197 0,534 0,727 0,653 0,715 0,278 
Знаниевые ресурсы 0,376 0,197 1,000 0,273 0,216 0,419 0,140 0,144 
Инновации 0,511 0,534 0,273 0,849 0,592 0,708 0,504 0,559 
Культура знаний 0,739 0,727 0,216 0,592 0,836 0,673 0,719 0,334 
Организационное раз-
витие и обучение 0,667 0,653 0,419 0,708 0,673 0,749 0,626 0,421 

Трансформационное 
лидерство 0,666 0,715 0,140 0,504 0,719 0,626 0,829 0,324 

Финансовые результаты 0,439 0,278 0,144 0,559 0,334 0,421 0,324 0,837 
 

Таблица 4.10. Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) [рассчитано автором] 

  Вектор  
поведения 

Гибкая 
структура 

Знаниевые 
ресурсы 

Иннова-
ции 

Культура 
знаний 

Организаци-
онное разви-
тие 

Трансформа-
ционное ли-
дерство 

Гибкая структура 0,685       
Знаниевые ресурсы 0,393 0,212      
Инновации 0,605 0,634 0,303     
Культура знаний 0,845 0,824 0,228 0,703    
Организационное развитие  0,802 0,776 0,457 0,871 0,800   
Трансформационное лидерство 0,769 0,820 0,153 0,611 0,819 0,761  
Финансовые результаты 0,524 0,302 0,149 0,689 0,386 0,516 0,373 
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4.2. Выявление отдельных структурных связей  

эмпирической модели исследования 

На втором этапе проведения эмпирического исследования модели 

управления ЗПО были оценены отдельные структурные связи относительно 

гипотез, выдвинутых в третьей главе. Всего рассматривается пять гипотез, 

раскрывающих причинно-следственные связи, возникающие при формирова-

нии конкурентоспособности на основе ЗПО для российских предприятий. 

Анализ всех эконометрических моделей проводился с использованием пакета 

SmartPLS. В соответствие с алгоритмом метода частичных наименьших 

квадратов, на первой итерации оценивались коэффициенты структурных свя-

зей, а на второй итерации с помощью процедуры бутстрапирования проводи-

лась оценка значимости полученных коэффициентов. В связи с этим во всех 

таблицах приведены результаты по исходной и бустрапированнойвыборке с 

указанием стандартного отклонения, t-статистик и значений p-value. Значи-

мость оценивалась на уровне альфа равной 0,05.  

Для тестирования первой гипотезы, сформулированной как «Знание-

вый потенциал положительно влияет на конкурентоспособность организации 

в условиях российской бизнес-среды», необходимо подтвердить наличие ме-

диативных эффектов и положительного влияния вектора проактивного пове-

дения на знаниевые ресурсы и организационное развитие и обучение. 

Гипотеза 1а: Инновации являются медиатором для влияния организа-

ционного развития и обучения на финансовые показатели деятельности ор-

ганизации.  

Рассмотрим медиативный эффект инноваций при влиянии организаци-

онного развития на финансовые результаты деятельности предприятия. Для 

этого построим три модели в соответствии с алгоритмом Nitzletal. [214]. 

Первая модель тестирует прямое влияние организационного развития и 

обучения на финансовые результаты предприятия. На рис. 4.8 отражены со-

ставляющие латентных переменных и коэффициент, показывающий наличие 
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значимой положительной связи между зависимой и независимой перемен-

ной. Внутри фигуры (здесь и далее) показано значение R2=0,200. Это значе-

ние отражает объясняющую способность модели, иными словами, какую до-

лю дисперсии зависимой переменной, в нашем случае финансовых результа-

тов, можно объяснить за счет организационного развития. На стрелочке по-

казан стандартизованный коэффициент равный 0,447 и отражающий силу 

влияния независимой переменной на зависимую. 

 
 

Рис. 4.8. Прямое влияние организационного развития и обучения на 
финансовые результаты деятельности предприятия [составлено автором] 

 

Вторая модель включает латентную переменную «Инновации» в 

качестве медиатора связи организационного развития и финансовых 

результатов деятельности предприятия. На рис. 4.9 видно, что прямое 

влияние полностью поглащается медиативным эффектом и становится не 

значимым.  

Доля объясненной дисперсии латентой переменной «Инновации» за 

счет организационного развития составляет 0,515; а R2 для финансовых 

результатов в этой модели равен 0,315. Увеличение объясняющей 

способности второй модели по сравнению с первой позволяет говорить о 

целесообразности включения медиатора в рассматриваемую зависимость. 
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Рис. 4.9. Модель 2. Медиативный эффект инноваций при влиянии 
организационного развития и обучения на финансовые результаты 

деятельности предприятия [составлено автором] 

Так как прямое влияние исчезает при наличии медиатора в итоговой 

модели управления ЗПО будет тестироваться только опосредованное влияние 

организационного развития на финансовые результаты через инновационную 

деятельность предприятия. На рис. 4.10 представлена эта модель полного 

медиативного эффекта. 
 

 
 

Рис. 4.10. Модель 3. Полный медиативный эффект инноваций  
при влиянии организационного развития и обучения на финансовые  

результаты деятельности предприятия [составлено автором] 
 

В табл. 4.11 представлены результаты тестирования медиативного эф-

фекта инноваций при влиянии организационного развития и обучения на фи-

нансовые результаты деятельности предприятия в соответствие с алгоритмом 

метода частичных наименьших квадратов.   

 

Инновации 
R2 = 0,520 

Организацион-
ное развитие  
и обучение 

Финансовые 
результаты 
R2 = 0,313 

0,721 0,559 

Инновации 
R2 = 0,515 

Организационное 
развитие и 
обучение 

Финансовые 
результаты 
R2 = 0,315 

0,056 

0,718 0,519 
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Таблица 4.11. Результаты тестирования гипотезы 1а [рассчитано автором] 

Структурные связи 

Коэффициенты Стан-
дартное 
отклоне-

ние 

T-
statistics 

P-
value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Модель 1      

Организационное развитие и 
обучение → Финансовые ре-
зультаты 

0,447 0,449 0,168 3,476 0,000 

Модель 2      

Инновации → Финансовые 
результаты 

0,519 0,528 0,137 3,786 0,000 

Организационное развитие и 
обучение → Инновации 0,718 0,722 0.043 16,579 0,000 

Организационное развитие и 
обучение → Финансовые ре-
зультаты 

0,056 0,053 0,153 0,368 0,713 

Модель 3      

Инновации → Финансовые 
результаты 0,559 0,567 0,077 7,287 0,000 

Организационное развитие и 
обучение → Инновации 0,721 0,727 0,036 19,971 0,000 

 

Таким образом, мы делаем вывод о том, что гипотеза 1а подтвержде-

на. Данное эмпирическое доказательство наличия медиативного эффекта ин-

новаций при влиянии организационного развития и обучения на финансовые 

результаты получено впервые для российских предприятий. Полный медиа-

тивный эффект означает, что процессы организационного развития и обуче-

ния наилучшим образом будут отражаться в финансовых результатах при 

инновационной активности предприятия. Следовательно, можно сделать вы-

вод о том, что внедрение модели управления ЗПО более эффективно будет 

проходить на инновационных предприятиях.  
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Гипотеза 1б: Организационное развитие и обучение является медиа-

тором для влияния знаниевых ресурсов на конкурентоспособность организа-

ции. 

На рисунке 4.11 отражены результаты тестирования цепочки «знание-

вые ресурсы – организационное развитие и обучение – инновации».  

 

 

Рис. 4.11. Модель 3. Полный медиативный эффект организационного  
развития и обучения при влиянии знаниевых ресурсов на инновации 

[составлено автором] 

В соответствии с алгоритмом, представленным выше, было протести-

ровано три модели. Результаты представлены в табл. 4.12. В первой модели 

было обнаружено значимое положительное прямое влияние индекса знание-

вых ресурсов на инновации предприятия с коэффициентом равным 0,278. 

Вторая модель показала наличие значимого положительного влияния знание-

вых ресурсов на инновации опосредованного процессами организационного 

развития. При этом, как видно из таблицы, прямое влияния знаниевых ресур-

сов на инновации становится незначимым при включении медиатора. Вслед-

ствие этого в итоговой модели будет тестироваться только опосредованное 

влияние. 

  

Организационное 
развитие  

и обучение 
R2 = 0,193 

Знаниевые 
ресурсы 

Инновации 
R2 = 0,526 

0,439 0,725 
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Таблица 4.12. Результаты тестирования гипотезы 1б [составлено автором] 

Структурные связи 
Коэффициенты Станд. 

откло-
нение 

T-
statistics 

P-
value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Модель 1 

Знаниевые ресурсы→ Иннова-
ции 

0,278 0,291 0,083 3,370 0,001 

Модель 2 

Знаниевые ресурсы→ Организа-
ционное развитие и обучение 

0,339 0,421 0,091 5,846 0,000 

Организационное развитие и 
обучение → Инновации 0,750 0,757 0,050 14,885 0,000 

Знаниевые ресурсы→ Иннова-
ции -0,056 -0,061 0,075 0,749 0,454 

Модель 3 

Знаниевые ресурсы→ Организа-
ционное развитие и обучение 0,439 0,441 0,081 5,446 0,000 

Организационное развитие и 
обучение →     Инновации 0,725 0,730 0,036 19,894 0,000 

 

Таким образом, результаты тестирования медиационного эффекта поз-

воляют говорить о том, что гипотеза 1б подтверждена. Наличие значимой 

положительной связи между знаниевыми ресурсами и организационным раз-

витием подтверждают целесообразность объединения статики и динамики, 

т.е. одновременного рассмотрения ресурсной и динамической составляющей 

при управлении знаниями организации. 

Гипотеза 1с: Вектор проактивного поведения сотрудников оказывает 

положительное влияние на знаниевые ресурсы и процессы организационного 

развития и обучения. 

Ключевой предпосылкой исследовательской конструкции ЗПО явля-

лось выделение проактивного поведения сотрудника в качестве драйвера 

уровня наделенностизнаниевыми ресурсами и процессов управления ими. 
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Теоретические рассуждения во второй главе были основаны на поведенче-

ских аспектах управления знаниями. На втором этапе эмпирического иссле-

дования представляется возможным подтвердить наличие положительного 

значимого влияния вектора проактивного поведения сотрудников на органи-

зационное развитие и уровень наделенностизнаниевыми активами для от-

дельной выборки российских предприятий. На рис. 4.12 и в табл.4.13 приве-

дены результаты тестирования гипотезы 1с. 

 
Рис. 4.12. Результаты тестирования гипотезы 1с [составлено автором] 

На рис. 4.12 наглядно видно, что наиболее сильная связь наблюдается 

между вектором проактивного поведения сотрудника и процессами органи-

зационного развития и обучения. Показатель R2 у этой связи также выше, что 

может быть объяснено тем, что на обеспеченность знаниевыми ресурсами в 

значительной степени влияют внешние факторы, в то время как организаци-

онное развитие и обучение в основном формируются внутри предприятия и 

могут быть в большей степени активизированы за счет поведения сотрудни-

ков. В табл.4.13 отражена значимость коэффициентов регрессий. 

  

Организационное 
развитие  

и обучение 
R2 = 0,492 

Знаниевые 
ресурсы 

R2 = 0,148 

Вектор 
проактивного 

поведения 

0,384 

0,162 

0,623 
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Таблица 4.13. Результаты тестирования гипотезы 1с [рассчитано автором] 

Структурные связи 
Коэффициенты Станд. 

отклоне-
ние 

T-
statistics 

P-
value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Знаниевые ресурсы → Ор-
ганизационное развитие и 
обучение 

0,162 0,165 0,087 1,872 0,065 

Вектор проактивного пове-
дения →Знаниевые ресурсы 0,384 0,394 0,078 4,919 0,000 

Вектор поведения проак-
тивного → Организацион-
ное развитие и обучение 

0,623 0,628 0,068 9,162 0,000 

 

Из таблицы видно, что обе тестируемые связи значимы и имеют поло-

жительный знак. При этом влияние знаниевых ресурсов на организационное 

развитие значимо на уровне альфа 0,10, а две исследуемые взаимосвязи зна-

чимы на уровне альфа 0,01. Наличие слабо значимой связи знаниевых ресур-

сов и организационного развития и обучение позволяет говорить о слабом 

медиативном эффекте знаниевых ресурсов между вектором проактивного по-

ведения и процессами организационного развития и обучения. В целом ре-

зультаты тестирования гипотезы 1с позволяют говорить о ее подтвержде-

нии. Таким образом, мы доказали наличие значимых взаимосвязей в триаде 

ЗПО: вектор проактивного поведения, знаниевые ресурсы, организационное 

развитие и обучение. 

Следующая группа гипотез раскрывает влияние ОММ на вектор проак-

тивного поведения сотрудника. 

Гипотеза 2: Организационно-мотивационные механизмы, реализован-

ные через культуру знаний, трансформационное лидерство и гибкую органи-

зационную структуру положительно влияют на проактивное поведение со-

трудников организации. 
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Как было показано во второй главе, предыдущие исследования отра-

жают наличие влияния всех трех организационно-мотивационных механиз-

мов на поведение сотрудников, однако, для российских предприятий было 

сделано предположение, что гибкая структура имеет лишь косвенное влия-

ние. Эмпирический анализ данных собранной для данного исследования вы-

борки показал, что гибкая организационная структура не имеет значимого 

положительного влияния на проактивное поведение сотрудников. Коэффи-

циенты модели одновременного прямого влияния ОММ на вектор поведения 

и их значимость приведены в табл. 4.14. 

Таблица 4.14. Результаты оценки структурных связей при прямом влиянии 
ОММ на вектор поведения сотрудника [рассчитано автором] 

Структурные связи 
Коэффициенты Станд. 

отклоне-
ние 

T-
statistics 

P-
value Исходная 

выборка Бутстрап 

Модель 1 (SRMR = 0.077)      

Культура знаний →Вектор 
проактивное поведения 

0,534 0,518 0,140 3,812 0,000 

Трансформационное лидер-
ство→Вектор проактивного 
поведения 

0,243 0,242 0,115 2,106 0,036 

Гибкая структура  → Вектор 
проактивного поведения 

0,056 0.077 0.145 0,388 0,699 

 

Для российских предприятий и организаций были выдвинуты две гипо-

тезы относительно ОММ. 

Гипотеза 2а: Культура знаний оказывает прямое влияние на проак-

тивное поведение сотрудников, а также является медиатором для влияния 

трансформационного лидерства на проактивное поведение сотрудника. 

Для тестирования этой гипотезы в первую очередь были оценены по 

отдельности модели прямого влияния культуры знаний и трансформационно-

го лидерства на вектор проактивного поведения сотрудника. Модель 1 и 2 
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представлены в табл. 4.15. В модели 3 было протестировано одновременное 

влияние культуры знаний, трансформационного лидерства и медиативный 

эффект культуры знаний. Результаты отражены на рис. 4.13. 

 

Рис. 4.13. Результаты тестирования гипотезы 2а [составлено автором] 

В отличие от предыдущих моделей в данном случае не наблюдается 

полного медиативного эффекта, т.к. прямая связь между трансформацион-

ным лидерством и вектором поведения сотрудника не исчезает, т.е. сила свя-

зи уменьшается с 0,669 до 0,274, но она остается значимой. Следовательно, 

присутствует частичный комплементарный медиативный эффект. В этом 

случае вводится понятие косвенного эффекта, который возникает дополни-

тельно к прямому и определяется с помощью коэффициентов связей, прохо-

дящих через медиаторную переменную, в данном случае через переменную 

«культура знаний».  

Как видно из рис. 4.13 и табл. 4.15, прямой эффект трансформационно-

го лидерства равен 0,274. Непрямой или косвенный эффект рассчитывается 

посредством перемножения коэффициентов 0,720×0,543 и равен 0,391. Об-

щий эффект трансформационного лидерства на вектор проактивного пове-

дения равен сумме прямого и косвенного эффектов, т.е. 0,274+0,391 = 0,665. 

Вектор 
проактивного 

поведения 
R2 = 0,585 

Культура 
знаний 

R2 = 0,519 

Трансформационное  
лидерство 

0,543 

0,720 

0,274 



206 
 

 

Этот эффект отражен в табл.4.14, как и другие коэффициенты, полученные 

по результатам тестирования гипотезы 2а.  

Таблица 4.15. Результаты тестирования гипотезы 2а [рассчитано автором] 

Тип 
эффекта Взаимосвязь 

Коэффициенты Станд. 
откло-
нение 

T-
statis-

tics 

P-
value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Модель 1 (SRMR=0,075) 

 

Культура знаний 
→ Вектор проак-
тивного поведе-
ния 

0,742 0,746 0,047 15,829 0,000 

Модель 2 (SRMR=0,073) 

 

Трансформацион-
ное лидерство →     
Вектор проактив-
ного поведения 

0,669 0,683 0,064 10,399 0,000 

Модель 3 (SRMR=0.071) 

Общий 

Культура знаний 
→ Вектор проак-
тивного поведе-
ния 

0,543 0,537 0,106 5,133 0,000 

Общий 

Трансформацион-
ное лидерство →     
Вектор проактив-
ного поведения 

0,665 0,673 0,068 9,798 0,000 

Общий 
Трансформацион-
ное лидерство →      
Культура знаний 

0,720 0,722 0,049 14,633 0,000 

Косвен-
ный 

Трансформацион-
ное лидерство→      
Культура знаний 
→ Вектор проак-
тивного поведе-
ния 

0,391 0,387 0,077 5,101 0,000 

Гипотеза 2б: Трансформационное лидерство оказывает прямое влия-

ние на проактивное поведение сотрудников, а также является медиатором 
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для влияния гибкой организационной структуры на проактивное поведения 

сотрудника. 

Как уже было показано выше, мы не наблюдаем прямого влияния гиб-

кой структуры на вектор проактивного поведения, при этом обнаруживается 

значимое влияние гибкой организационной структуры на поведение сотруд-

ников, если оно опосредовано трансформационным лидерством. С точки зре-

ния управления ЗПО можно сделать вывод о том, что гибкая организацион-

ная структура создает условия для возникновения паттернов трансформаци-

онного лидерства. На рис. 4.14 представлены результаты тестирования гипо-

тезы 2б. 

 

Рис. 4.14. Результаты оценки гипотезы 2б [составлено автором] 

В данной модели следует обратить внимание на достаточно высокие 

коэффициенты структурных связей (0,715 и 0,669) и объясняющей способно-

сти зависимых переменных, которые составляют R2=0,512 и R2=0,048 соот-

ветственно. Оба параметра говорят о высоком потенциале лидерства и гиб-

кой структуры для формирования инициативного поведения сотрудников, 

стимулирования их стремления к саморазвитию и формирования чувства 

приверженности организации. В табл. 4.16 представлена значимость оценен-

ных коэффициентов модели. 

Вектор 
проактивного 

поведения 
R2 = 0,448 

Трансформа-
ционное  

лидерство 
R2 = 0,512 

Гибкая 
структура 

0,669 

0,715 
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Полученные результаты относительно прямого положительного эф-

фекта трансформационного лидерства на поведение сотрудников согласуют-

ся с результатами предыдущих исследований Деминской (2020) [31] и Ко-

вешникова и др (2020) [172].   

Таблица 4.16. Результаты оценки гипотезы 2б [рассчитано автором] 

Тип 
эффекта 

Взаимосвязь 
Коэффициенты Станд. 

отклоне-
ние 

T-
statis-

tics 

P-
value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Модель 1 (SRMR = 0.073) 

 

Трансформацион-
ное лидерство → 
Вектор проактив-
ного поведения 

0,669 0,686 0,068 9,848 0,000 

Модель 2 (SRMR = 0,083) 

Общий 

Трансформацион-
ное лидерство → 
Вектор проактив-
ного поведения 

0,669 0,680 0,068 9,905 0,000 

Общий 
Гибкая структура 
→ Трансформаци-
онное лидерство 

0,715 0,718 0,046 15,627 0,000 

Косвен-
ный 

Гибкая структура 
→ Трансформаци-
онное лидерство → 
Вектор проактив-
ного поведения 

0,479 0,489 0,065 7,410 0,000 

 

Для выявления всех косвенных эффектов при формировании конкурен-

тоспособности на основе интенсификации ЗПО необходимо протестировать 

итоговую модель управления ЗПО. Эти вычисления приведены в следующей 

главе. 
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4.3. Оценка влияния знаниевого потенциала и организационно-

мотивационных механизмов на конкурентоспособность 

российских организаций 

Итоговая эмпирическая модель для российских организаций содержит 

оценку всех структурных связей по интенсификации ЗПО и его влияния на 

конкурентоспособность организации. Это позволит оценить вклад каждого из 

организационно-мотивационных механизмов в формирование конкуренто-

способности организации. 

Модель построена с использованием метода частичных наименьших 

квадратов и направлена на одновременное тестирование пяти гипотез, вы-

двинутых в третьей главе. На рис. 4.15 представлено визуальное изображение 

результатов оценки структурных связей, а в прил. 4 табл.2 показаны коэффи-

циенты итоговой модели. Все значения R2 выше пороговых значений. 

Наибольшая объясняющая способность (R2=0,583) у зависимой переменной 

«вектор проактивного поведения», что позволяет говорить о том, что пред-

ложенные организационно-мотивационные механизмы, выраженные через 

культуру знаний, трансформационное лидерство и гибкую структуру в зна-

чительной степени формируют поведение сотрудников организации. Коэф-

фициенты на стрелках, соединяющих латентные переменные, показывают 

силу связи. Процедура бутстрапирования показала, что все структурные свя-

зи значимы и имеют положительный знак. Более подробная интерпретация 

будет представлена далее.   

Как видно из рис. 4.15, одна переменная является экзогенной – это гиб-

кая организационная структура, все остальные переменные являются эндо-

генными, т.е. испытывают влияние других переменных. Показатели валидно-

сти и надежности латентных конструкций, используемых в итоговой модели, 

а также дискриминантная валидность были приведены в главе 4.1. Показа-

тель стандартизованного среднеквадратичного остатка SRMR равен 0,085, 

что говорит о хорошем качестве построенной модели. 
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Рис. 4.15. Результаты оценки модели управления ЗПО для российских организаций и предприятий 
[составлено автором] 
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Для детального понимания роли вектора проактивного поведения со-

трудника в цепочке создания конкурентоспособности на основе ЗПО, рас-

смотрим косвенные или медиативные эффекты влияния этой переменной на 

инновации и финансовые результаты деятельности организации (табл. 4.17). 

 
Таблица 4.17. Общие и косвенные эффекты влияния проактивного поведения  

сотрудника на конкурентоспособность организации [рассчитано автором] 
 

Тип  
эффекта Взаимосвязь 

Коэффициенты 
Станд. 
откло-
нение 

T-
statis-
tics 

P-
value 

Исход-
ная вы-
борка 

Бутс-
трап 

Общий 
прямой 

Вектор проактивного 
поведения 
→Знаниевые ресур-
сы 

0,376 0,381 0,076 4,962 0,000 

Общий 

Вектор проактивного 
поведения → Орга-
низационное разви-
тие и обучение 

0,667 0,669 0,060 11,111 0,000 

Косвенный 

Вектор проактивного 
поведения → Знани-
евые ресурсы→ Ор-
ганизацоинное раз-
витие и обучение 

0,074 0,075 0,038 1,963 0,050 

Общий 
Вектор проактивного 
поведения → Инно-
вации 

0,472 0,476 0,054 8,767 0,000 

Косвенный 

Вектор проактив. по-
ведения → Органи-
зационное развитие 
и обучение → Инно-
вации 

0,420 0,422 0,057 7,394 0,000 

Косвенный 

Вектор проактивного 
поведения 
→Знаниевые ресур-
сы → Организаци-
онное развитие и 
обучение → Инно-
вации 

0,052 0,054 0,027 1,903 0,058 



212 
 

 

Тип  
эффекта Взаимосвязь 

Коэффициенты 
Станд. 
откло-
нение 

T-
statis-
tics 

P-
value 

Исход-
ная вы-
борка 

Бутс-
трап 

Общий 
Вектор проактивного 
поведения → Фи-
нансовые результаты 

0,264 0,268 0,053 4,966 0,000 

Косвенный 

Вектор проактивного 
поведения → Орга-
низационное. разви-
тие и обучение → 
Инновации → Фи-
нансовые результаты 

0,235 0,239 0,052 4,478 0,000 

Косвенный 

Вектор проактивного 
поведения 
→Знаниевые ресур-
сы →  Организаци-
онное развитие и 
обучение → Инно-
вации→ Финансовые 
результаты 

0,029 0,030 0,015 1,910 0,057 

Из табл. 4.17 видно, что общие эффекты влияния вектора проактивного 

поведения сотрудников являются положительными и значимыми при созда-

нии инноваций и увеличении финансовых результатов организации. Однако 

два косвенных эффекта, которые «проходят» через переменную «знаниевые 

ресурсы» были оценены как незначимые на уровне альфа равной 0,05.  

Далее рассмотрим косвенные эффекты для каждого из организационно-

мотивационных механизмов с точки зрения формирования конкурентоспо-

собности организации на основе знаниевого потенциала. Как показали про-

веденные расчеты, все общие эффекты в итоговой модели значимы.  

В табл. 4.18 отражены структурные связи, которые проходят через не-

сколько переменных, отражая косвенные эффекты влияния культуры знаний 

на инновационную деятельность предприятий и их финансовые результаты. 
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Таблица 4.18. Косвенные эффекты влияния культуры знаний  
на конкурентоспособность организации [рассчитано автором] 

Структурные связи 
Коэффициенты Станд. 

откло-
нение 

T-
statistics 

P-
value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения → Знание-
вые ресурсы 

0,202 0,206 0,061 3,300 0,001 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения → Органи-
зационное развитие и обучение 
→ Инновации 

0,226 0,227 0,051 4,449 0,000 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения → Знание-
вые ресурсы → Организацион-
ное развитие и обучение → Ин-
новации 

0,028 0,028 0,015 1,830 0,068 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения → Органи-
зационное развитие и обучение 

0,319 0,319 0,069 4,607 0,000 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения 
→Знаниевые ресурсы→ Органи-
зационное развитие и обучение 

0,040 0,040 0,021 1,888 0,060 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения → Органи-
зационное развитие и обучение 
→ Инновации → Финансовые 
результаты 

0,126 0,128 0,036 3,558 0,000 

Культура знаний → Вектор про-
активного поведения → Знание-
вые ресурсы→ Организационное 
развитие и обучение → Иннова-
ции → Финансовые результаты 

0,016 0,016 0,008 1,879 0,061 

Результаты, представленные в табл. 4.18, показывают высокое значение 

силы структурной связи «культура знаний» → «вектор проактивного поведе-
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ния» → «организационное развитие», равное 0,319, что говорит о том, что 

культура знаний имеет сильное влияние на интенсификацию ЗПО.  

Следующий по силе косвенный эффект (0,226) проходит по этой же 

ветке и определяет инновационную деятельность предприятий, что позволяет 

говорить о высокой значимости определенной культуры для создания новых 

знаний. Анализ полученных результатов также позволяет сделать вывод о 

том, что структурные пути, проходящие через знаниевые ресурсы были вы-

явлены как незначимые на уровне альфа 0,05. 

Аналогичные выводы относительно незначимости структурных связей, 

проходящих через параметр «знаниевые ресурсы», были получены и для кос-

венных эффектов трансформационного лидерства (табл. 4.19). Помимо этого, 

структурная связь «трансформационное лидерство» → «вектор проактивного 

поведения» → «организационное развитие и обучение» → «инновации» → 

«финансовые результаты» также показала свою незначимость на уровне аль-

фа 0,05. Наиболее сильное медиативное влияние трансформационное лидер-

ство показывает в структурной связи, проходящей через культуру знаний. А 

именно, связи «трансформационное лидерство» → «культура знаний» → 

«вектор проактивного поведения» и «трансформационное лидерство» → 

«культура знаний» → «вектор проактивного поведения» → «организацион-

ное развитие и обучение» имеют наибольшее значение коэффициентов рав-

ных соответственно 0,387 и 0,230. Это позволяет говорить о комплементар-

ности двух организационно-мотивационных механизмов, таких как культура 

знаний и трансформационное лидерство. 

В табл. 4.20 отражены результаты косвенных эффектов, которые ока-

зывает гибкая организационная структура на другие элементы цепочки 

трансформации ЗПО в конкурентоспособность организации.   
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Таблица 4.19. Косвенные эффекты влияния трансформационного лидерства на конкурентоспособность организации 
[рассчитано автором] 

Структурные связи 
Коэффициенты Станд. 

откло-
нение 

T-
statistics P-value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения 0,387 0,390 0,076 5,071 0,000 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения →Знаниевые ресурсы 0,145 0,149 0,043 3,394 0,001 

Трансформационное лидерство → Вектор проактивного поведения 
→Знаниевые ресурсы 0,105 0,104 0,047 2,212 0,027 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения → Организационное развитие и обучение → Инновации 0,163 0,165 0,040 4,088 0,000 

Трансформацонное лидерство → Вектор проактивного поведения → Органи-
зационное развитие и обучение → Инновации 0,117 0,119 0,057 2,075 0,038 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения →Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и обучение → 
Инновации 

0,020 0,021 0,011 1,836 0,067 

Трансформационное лидерство → Вектор проактивного поведения 
→Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и обучение →Инновации 0,015 0,016 0,011 1,305 0,193 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения → Организационное развитие и обучение 0,230 0,232 0,054 4,213 0,000 
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Структурные связи 
Коэффициенты Станд. 

откло-
нение 

T-
statistics P-value Исходная 

выборка 
Бутс-
трап 

Трансформационное лидерство → Вектор проактивного поведения → 
Организационное развитие и обучение 0,166 0,168 0,078 2,117 0,035 

Трансформационне лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения →Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и обучение 0,028 0,029 0,015 1,891 0,059 

Трансформационное лидерство → Вектор проактивного поведения 
→Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и обучение 0,021 0,022 0,015 1,331 0,184 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения → Организационное развитие и обучение → Инновации → Фи-
нансовые результаты 

0,091 0,093 0,028 3,290 0,001 

Трансформационное лидерство → Вектор проактивного поведения → Орга-
низационное развитие и обучение → Инновации → Финансовые результаты 0,066 0,068 0,035 1,860 0,063 

Трансформационное лидерство → Культура знаний → Вектор проактивного 
поведения →Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и обучение → 
Инновации → Финансовые результаты 

0,011 0,011 0,006 1,876 0,061 

Трансформационное лидерство → Вектор проактивного поведения 
→Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и обучение → Иннова-
ции → Финансовые результаты 

0,008 0,009 0,006 1,276 0,202 
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Таблица 4.20. Косвенные эффекты влияния гибкой организационной структуры на конкурентоспособность организации 
[рассчитано автором] 

Структурные связи 

Коэффициенты Станд. 
отклоне-

ние 

T-
statistics P-value Исходная 

выборка Бутстрап 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Культура знаний 
→ Вектор проактивного поведения 0,277 0,281 0,059 4,721 0,000 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Вектор проактив-
ного поведения 0,200 0,202 0,090 2,220 0,027 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Культура знаний 
→ Вектор проактивного поведения →Знаниевые ресурсы 0,104 0,107 0,032 3,292 0,001 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Вектор проактив-
ного поведения → Знаниевые ресурсы 0,075 0,075 0,035 2,121 0,034 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Культура знаний 
→ Вектор проактивного поведения → Организационне развитие и обуче-
ние → Инновации 

0,116 0,119 0,031 3,700 0,000 

Гибкая структура →Трансфор лидерство → Вектор проактив. поведения 
→Орг развитие и обучение → Инновации 0,084 0,086 0,043 1,963 0,050 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Культура знаний 
→ Вектор проактивного поведения → Знаниевые ресурсы → Организа-
ционное развитие и обучение → Инновации 

0,014 0,015 0,008 1,846 0,065 
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Структурные связи 

Коэффициенты Станд. 
отклоне-

ние 

T-
statistics P-value Исходная 

выборка Бутстрап 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Вектор проактив-
ного поведения →Знаниевые ресурсы→ Организационное развитие и 
обучение → Инновации 

0,010 0,011 0,008 1,281 0,201 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Вектор 
проактивного поведения → Организационное развитие и обучение → 
Инновации → Финансовые результаты 

0,047 0,049 0,027 1,764 0,078 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Вектор 
проактивного поведения →Знаниевые ресурсы→ Организационне 
развитие и обучение → Инновации → Финансовые результаты 

0,006 0,006 0,005 1,247 0,213 

Гибкая структура → Трансформационное лидерство → Культура знаний 
→ Вектор проактивного поведения → Знаниевые ресурсы → Организа-
ционное развитие и обучение → Инновации → Финансовые результаты 

0,008 0,008 0,004 1,867 0,062 
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Несмотря на то, что гибкая структура является самым «дальним» эле-

ментом, определяющим конкурентоспособность организации, мы можем ви-

деть ее значимое влияние на инновационную деятельность в цепочке «гибкая 

структура» → «трансформационное лидерство» → «вектор проактивного по-

ведения» → «организационное развитие и обучение» → «инновации». Из 

табл. 4.20 видно, что наиболее сильный косвенный эффект гибкая структура 

оказывает на вектор проактивного поведения через трансформационное ли-

дерство и культуру знаний. 

Общие непрямые эффекты итоговой модели представлены в прил. 4, 

табл. 3. 

После анализа косвенных эффектов вектора проактивного поведения и 

ОММ на конкурентоспособность организации были рассчитаны общие эф-

фекты влияния ЗПО и ОММ на конкурентоспособность организации. Резуль-

таты отражены в табл. 4.21. 
 

Таблица 4.21. Общие эффекты влияния ЗПО и ОММ на конкурентоспособ-
ность организации [рассчитано автором] 

 

Элемент итоговой модели 
Вектор 

поведения 
R2= 58,3% 

Инновации 
R2= 50,1% 

Финансовые  
результаты 
R2= 31,3% 

ЗП
О

 Организационное развитие и обучение  0,708 0,396 

Знаниевые ресурсы  0,139 0,078 

Вектор проактивного поведения  0,472 0,264 

О
М

М
 

Культура знаний 0,538 0,254 0,142 

Трансформационное лидерство 0,666 0,315 0,176 

Гибкая структура 0,476 0,225 0,126 
 

Как видно из табл. 4.21, наибольшую роль среди организационно-

мотивационных механизмов в формировании вектора проактивного поведе-

ния, создании инноваций и повышении финансовых результатов играет 

трансформационное лидерство. Ключевая роль именно трансформационно-



220 
 

 

го типа лидерства в менеджменте знаний был доказана в работах М. Молод-

чик и др. [55], С. Jardon и M. Moldchik [167], J. Camps и H. Rodríguez [123], 

M. Pellegrini et al. [225], что позволяет говорить о согласованности получен-

ных результатов с предыдущими исследованиями. Однако в предыдущих ра-

ботах не была раскрыта вся цепочка процессов формирования конкуренто-

способности на основе ЗПО, что затрудняло понимание, во-первых, каналов 

влияния трансформационного лидерства, а во-вторых, силу его влияния на 

конечные результаты деятельности предприятия, а именно, на инновации и 

финансовые показатели. Полученные результаты позволили восполнить дан-

ный пробел в эмпирических знаниях.  

Культура знаний по силе влияния на вектор поведения, инновации и 

финансовые результаты занимает второе место среди ОММ, а гибкая струк-

тура – третье. Обнаружение значимого и положительного влияния культуры 

знаний для трансформации ЗПО в конкурентоспособность организации со-

гласуется с результатами предыдущих исследований, таких как K. Abdi [102], 

С. Jardon и M. Moldchik [167]. 

Как видно из таблицы 4.21, гибкая структура является необходимым 

элементом для формирования паттернов трансформационного лидерства в 

организации. Являясь единственной экзогенной переменной, гибкая структу-

ра по сути проявляет себя как фундамент процесса формирования конкурен-

тоспособности на основе ЗПО. Данный эмпирический факт уточняет преды-

дущие исследования [125; 181; 186] относительно роли структуры организа-

циив менеджменте знаний. 

Следует отметить, что среди составляющих ЗПО наибольший вклад в 

инновации и финансовые результаты вносят процессы организационного 

развития и обучения, далее по значимости идет вектор проактивного поведе-

ния сотрудников и последнее место занимает уровень наделенностизнание-

выми ресурсами. Этот эмпирический факт позволяет говорить о том, что 

простое обладание даже качественными знаниевыми ресурсами не является 

достаточным условием для формирования конкурентоспособности организа-
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ции. Для этого необходимо управленческое воздействие через активизацию 

паттернов саморазвития, инициативы и приверженности персонала, что воз-

можно при запуске организационно-мотивационных механизмов. 

Ограничением эмпирической части диссертационного исследования 

является фиксирование внешних факторов управления ЗПО в качестве «ceter-

is paribus». При этом в концепции управления ЗПО детально прописаны воз-

можные воздействия институциональных и инфраструктурных факторов на 

формирование конкурентоспособности на основе знаний. Сделанное в моде-

ли допущение о постоянстве внешних факторов может быть снято в даль-

нейших исследованиях.  

Выводы по главе 4 

Эмпирический анализ данных, собранных методом «снежного кома», в 

объеме итоговой выборки 110 российских предприятий с помощью метода 

частичных наименьших квадратов в прикладном пакете smartPLS показал ра-

ботоспособность концепции и теоретической модели управления ЗПО.  

Подводя итог анализу структурных связей в итоговой модели транс-

формации ЗПО в конкурентоспособность российских предприятий, можно 

сделать следующие выводы: 

1. Наличие значимых эмпирических связей между тремя элементами 

ЗПО, а именно, вектором проактивного поведения, знаниевыми ресурсами и 

процессами организационного обучения и развития, позволяет говорить о ва-

лидности предложенной теоретической конструкции «Знаниевый потенциал 

организации». 

2. Обнаружение значимого влияния элементов ЗПО на инновации и 

финансовые результаты подтверждает стратегическую роль знаний для фор-

мирования конкурентоспособности российских организаций. Полученные ре-

зультаты относительно полного медиативного эффекта инноваций указывают 

на то, что стратегическая ценность знаний возрастает для инновационных 

предприятий. 
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3. Значимые положительные косвенные эффекты проактивного пове-

дения на инновации и финансовые результаты позволяют подтвердить вы-

двинутое во второй главе предложение о том, что вектор проактивного пове-

дения является драйвером для трансформации знаний в конкурентоспособ-

ность организации. 

4. Обнаружение медиативных эффектов при тестировании влияния 

ОММ на интенсификацию ЗПО позволяет сделать вывод о том, что культура 

знаний, трансформационное лидерство и гибкая структура являются компле-

ментарными по отношению друг к другу механизмами. Этот эмпирический 

результат имеет практическое приложение, а именно, все три механизмы 

должны внедряться и совершенствоваться одновременно для успешной 

трансформации ЗПО в конкурентоспособность организации. Практическую 

значимость имеет также эмпирический факт о том, что трансформационное 

лидерство оказывает наибольшее влияние на вектор проактивного поведения, 

инновации и финансовые результаты; что определяет именно этот механизм 

как ключевой для российских предприятий. 

5. Выявленные косвенные эффекты ОММ на инновации и финансовые 

результаты свидетельствуют об их роли для формирования конкурентоспо-

собности организации. 

6. Наименьшее по силе влияние индекса знаниевых ресурсов и одно-

временная незначимость нескольких косвенных структурных связей, прохо-

дящих через этот элемент, может быть обусловлено следующими факторами: 

• знаниевые ресурсы являются необходимыми, но не достаточны-

ми элементами для повышения конкурентоспособности органи-

зации; 

• влияние внешней среды на уровень наделенностизнаниевыми ре-

сурсами слишком высоко и доминирует над внутренними управ-

ленческими воздействиями; 

• погрешности измерения при проведении исследования могли 

привести к искажению реальной ситуации, имеющейся на обсле-

дуемых предприятиях. 
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Таким образом, в четвертой главе, впервые на основе эмпирических 

данных российских предприятий доказано положительное влияние организа-

ционно-мотивационных механизмов на проактивное поведение сотрудников, 

способствующее повышению качества и количества знаниевых ресурсов, а 

также активизации организационного развития и обучения, что обеспечивает 

повышение конкурентоспособности предприятия. Полученные результаты 

позволят организациям и предприятиям сформировать научно обоснованные 

практические подходы к управлению знаниевым потенциалом для повыше-

ния конкурентоспособности. 
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Глава 5. ПРИМЕНЕНИЕ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЕВЫМ  

ПОТЕНЦИАЛОМ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

5.1. Предпосылки и процесс внедрения механизмов интенсификации 

знаниевого потенциала на предприятии 

В настоящее время наблюдается сильная неоднородность внедрения 

практик менеджмента знаний в российских организациях [25; 35; 151]. 

Наиболее активно управление знаниями внедряется в высококонкурентных 

отраслях и на инновационно-ориентированных предприятиях [24; 67; 72; 83]. 

Институционально данная деятельность поддерживается международными и 

национальными стандартами, международными наградами, такими как, 

например, международная премия MAKE (The Most Admired Knowledge 

Enterprise); профессиональными сообществами, например, KMAlliance (Ас-

социация специалистов и экспертов менеджмента знаний KM Alliance). 

Национальные стандарты по менеджменту знаний были введены впервые в 

2011 году и основывались на принятых Европейским комитетом по стандар-

тизации различных руководств по управлению знаниями. На сегодняшний 

день, спустя десятилетие, в фонде правовых и нормативно-технических до-

кументов представлено 29 стандартов.  

Важно отметить, что управление знаниями проникает и в стандарты 

смежных дисциплин, а именно управление проектами. Так, в 6-е издание 

PMBOK (2017 г.) в группу процессов «Управление интеграцией» добавлен 

новый процесс «Управление знаниями проекта». Важность управления зна-

ниями в проектной деятельности предприятия подчеркивается в работе 

С.Н. Апенько и М.А. Романенко [109]. 

Для российских организаций и предприятий базовым документом по 

менеджменту знаний является стандарт ГОСТ Р ИСО 30401-2020[8], в основе 

которого лежит международный стандарт 30401 по системам управления 

знаниями. Руководства по устоявшейся практике в области менеджмента 

знаний объединены в шести национальных стандартах:  
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1. Руководство по устоявшейся практике внедрения системы менедж-

мента знаний [5]. Определяет общие положения системы менедж-

мента знаний на уровне организации и отдельного сотрудника.  

2. Руководство по обеспечению взаимосвязи менеджмента знаний с 

культурой организации и другими организационными процессами 

[6]. Разъясняет, как создать правильную культурную среду для внед-

рения СМЗ.  

3. Руководство для малых и средних предприятий по работе с система-

ми менеджмента знаний [3].  

4. Руководство для персонала при работе со знаниями [7]. Содержит 

рекомендации по измерению знаний.  

5. Термины и определения в области менеджмента знаний [2].  

6. Руководство по добросовестной практике менеджмента знаний для 

государственного сектора [4].  

Однако, как верно отмечено в статье Т.В. Александровой и В.Л. Попо-

ва, стандарты не содержат практических рекомендаций по внедрению ме-

неджмента знаний, а «нацелены лишь на повышение информированности 

персонала о возможностях повышения эффективности процессов генериро-

вания и применения корпоративных знаний» [14, с. 69]. 

Как показывает анализ литературы, для российских организаций 

наиболее востребованными инструментами управления знаниями являются: 

корпоративное обучение, создание и пополнение баз знаний, сбор лучших 

практик и извлеченных уроков, внедрение корпоративных порталов, настав-

ничество. Среди ключевых проблем внедрения систем управления знаниями 

называется низкая корпоративная культура доверия [25]. Учитывая сложив-

шую практику внедрения инструментов управления знаниями в российских 

компаниях, можно предположить, что разработанная модель управления ЗПО 

способна стать релевантной теоретической рамкой для системного внедрения 

механизмов формирования конкурентоспособности на основе ЗПО.   
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Как любая управленческая инновация, применение модели управления 

ЗПО на конкретном предприятии требует значительной подготовительной 

работы. Учитывая системный характер взаимосвязей, представленных в мо-

дели, предполагается масштабный характер изменений с вовлечением всего 

топ-менеджмента предприятия. Безусловно, в первую очередь, необходима 

поддержка собственников и генерального директора предприятия, которая 

выражается в понимании роли ЗПО для повышения конкурентоспособности 

предприятия, готовности выделять финансовые и технические средства для 

изменений в организационной структуре, культуре и принципов лидерства на 

предприятии.  

Для инициирования изменений, связанных с внедрением модели 

управления ЗПО, можно использовать метод гибких проектных команд, 

предложенный С.Н. Апенько и М.А. Романенко [15], при котором участники 

проекта обладают компетенциями классических функций управления проек-

тами, сочетая их с компетенцими по устойчивому и гибкому управлению 

проектом.  

При этом следует понимать, что предложенная модель основывается на 

инновационной ориентации предприятия, когда в качестве основного драй-

вера продвижения на рынке товаров и услуг выступает усовершенствован-

ный или новый продукт/услуга. Важным моментом является также и то, что 

управленческий элемент «знаниевый потенциал организации» включает в се-

бя как статическую составляющую, а именно, уровень наделенности знание-

выми ресурсами, так и динамическую – наличие процессов, выстроенных во-

круг знаниевых ресурсов, поэтому на предприятии, заинтересованном во 

внедрении модели управления ЗПО, должно быть общее понимание вопросов 

менеджмента знаний и использование отдельных базовых или универсаль-

ных инструментов [26], таких как, например, электронный документооборот, 

база знаний, карты знаний, регламент обсуждения новых идей, мозговой 

штурм и др.  
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Конкурентная позиция по уровню развития ЗПО в соответствующей 

отрасли играет существенную роль, т.к. определяет разрыв, который может 

быть выражен отставанием от среднеотраслевого уровня или от лидера от-

расли. Величина разрыва может повлиять на эффективность внедрения орга-

низационно-мотивационных механизмов интенсификации ЗПО.  

Таким образом, предпосылками внедрения модели управления ЗПО яв-

ляются следующие: 

1. Поддержка руководства. 

2. Инновационная ориентация предприятия и наличие отдельных ин-

струментов управления знаниями на предприятии. 

3. Включенность всех заинтересованных сторон в планирование про-

цессов внедрения модели управления ЗПО. 

Перечисленные предпосылки необходимо оценивать на первой подго-

товительной стадии применения модели управления ЗПО на конкретном 

предприятии. На первой же стадии проводится SWOT-анализ и оценивается 

уровень конкурентоспособности предприятия. Как было показано в модели, 

для оценки уровня конкурентоспособности предприятия используются пока-

затели инновационной деятельности и финансовые показатели. Важно отме-

тить, что в зависимости от специфики конкретного предприятия, его целей и 

стратегии показатели конкурентоспособности могут варьироваться. При 

этом необходимо не просто оценить финансовые показатели и индикаторы 

инновационной деятельности, следует сопоставить эти значения с ближай-

шими конкурентами. В качестве примеров можно привести следующие: 

Финансовые показатели: 

• рентабельность активов; 

• производительность труда; 

• темпы роста выручки. 
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Показатели инновационной деятельности: 

• доля инновационных продуктов в выручке предприятия; 

• количество новых продуктов за период времени; 

• количество внедренных технологических, управленческих и марке-

тинговых инноваций. 

Дополнительно следует отметить, что в научной литературе представ-

лено значительное количество различных методик по оценке конкурентоспо-

собности, которые могут применяться на предприятии [17]. 

Далее следует провести диагностику всех элементов модели, опреде-

лить мероприятия для внедрения ОММ и запустить непосредственно процесс 

изменений. На последней стадии осуществляется мониторинг внедрения мо-

дели управления ЗПО, позволяющий понять, действительно ли запущенные 

мероприятия приводят к запланированным изменения, насколько быстро ор-

ганизация адаптирует предложенные механизмы интенсификации ЗПО, и, 

соответственно, есть ли необходимость внести корректировки в процесс из-

менений. Визуализация процесса управления ЗПО представлена на рис. 5.1.  

 

Рис. 5.1. Стадии процесса управления ЗПО на предприятии 

На второй стадии процесса управления ЗПО проводится диагностика по 

следующим элементам модели:  

ПОДГОТОВКА
Выявление и формирование предпосылок для 
внедрения модели управления ЗПО

ДИАГНОСТИКА
Определение проблемных зон и возможных точек 
роста по элементам модели управления ЗПО

ИЗМЕНЕНИЯ
Определение мероприятий и инструментов ОММ 

МОНИТОРИНГ
Оценка промежуточных и итоговых результатов 
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• Наделенностьзнаниевыми ресурсами. 

• Практики организационного развития и обучения. 

• Паттерны проактивного поведения сотрудников 

• Уровень развития культуры знаний. 

• Выраженность паттернов трансформационного лидерства. 

• Уровень гибкости организационной структуры предприятия. 

Для диагностики уровня наделенностизнаниевыми ресурсами приме-

няются индикаторы знаниевых ресурсов, предложенные в главе 4.  

В случае доступности данных по среднеотраслевым значениям обсле-

дуемое предприятие соотносится по уровню наделенностизнаниевыми ресур-

сами с конкурентами, что позволяет понять позицию предприятия, в том чис-

ле глубину разрывов или опережения конкурентов. Бенчмарком также может 

выступать лидирующее предприятие в отрасли. 

Для выявления уровня развития практик организационного развития и 

обучения, паттерновпроактивного поведения сотрудника, выраженности 

культуры знаний, трансформационного лидерства и гибкой организационной 

структуры используются валидированные в главе 4 метрики-вопросы. 

Бенчмарком в данном этом случае выступает максимальное значение по 

шкале Лайкерта, равное пяти, которое означает, что данная практика регу-

лярно используется на предприятии. Для оценки уровня каждого элемента 

модели ЗПО применяется следующая шкала: 

[1–2] –очень низкий уровень; 

(2–3] – низкий уровень; 

(3–4] – средний уровень; 

(4–5] – высокий уровень. 

Сравнение относительно конкурентов ограничено в силу сложности 

проведения систематических опросов, однако, для ограниченной выборки 

российских компаний, принявших участие в данном исследовании, доступны 
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средние и медианные значения применения выявляемых практик и паттернов 

поведения сотрудников предприятия. 

На третьей стадии организация определяет перечень мероприятий и 

инструментов для решения проблемных вопросов, выделенных на этапе диа-

гностики, и для активизации точек роста. При формировании перечня меро-

приятий и выбора инструментов необходимо провести анализ лучших прак-

тик по развитию ОММ, которые применяются в зарубежных и российских 

компаниях, в том числе рассмотреть практику ближайших конкурентов. Сле-

дует принять во внимание наличие универсальных инструментов менедж-

мента знаний и специфических, характерных для отрасли и определенных 

областей знаний [26].  

Учитывая полученные в предыдущей главе эмпирические результаты, 

при разработке мероприятий и выборе инструментов управления ЗПО необ-

ходимо принимать во внимание статику и динамику ЗПО, осуществляя инве-

стиции в знаниевые ресурсы с одновременной организацией процессов 

управления ими. При этом разработка ОММ требует одновременного разви-

тия всех трех механизмов интенсификации ЗПО. В первую очередь формиру-

ется гибкая структура организации, регламентирующая уровень децентрали-

зации, автономии, скоординированности и долгосрочные «правила игры», 

способствующие сонаправленности личных интересов сотрудника и целей 

организации. Именно структура создает основу для развития паттернов 

трансформационного лидерства и особой культуры, стимулирующей приоб-

ретение, создание, распространение и материализацию знаний.  

На четвертой стадии происходит выделение ключевых показателей, ко-

торые отражают краткосрочные и долгосрочные эффекты от проводимых из-

менений. Здесь, как и в случае с диагностикой конкурентоспособности пред-

приятия, индикаторы успешности проводимых мероприятий и применяемых 

инструментов находятся в сильной зависимости от специфики деятельности 

предприятия и целей, которое оно ставит при внедрении модели управления 

ЗПО. После нескольких итераций «возвращения» на третий этап оценивают-
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ся результаты внедрения модели управления ЗПО. В табл. 5.1 представлены 

четыре стадии процесса управления ЗПО и соответствующие методики. 

Таблица 5.1. Методики для внедрения модели управления ЗПО  
[разработано автором] 

Стадия Методика Этапы  

1 

Методика выявле-
ния и формирова-
ния предпосылок 
для внедрения мо-
дели управления 
ЗПО 

Этап 1. Формирование стратегических целевых 
ориентиров на уровне топ-менеджмента 
Этап 2. Повышение осведомленности руководите-
лей в сфере менеджмента знаний и усиление управ-
ленческой культуры предприятия  
Этап 3. Определение степени готовности организа-
ции к внедрению модели управления ЗПО 
Этап 4. Создание организационно-мотивационного 
контура проекта по внедрению модели управления 
ЗПО 
Этап 5. Вовлечение всех сотрудников предприятия 
в реализацию проекта по внедрению модели управ-
ления ЗПО 

2 

Методика по опре-
делению проблем-
ных зон и возмож-
ных точек роста по 
элементам модели 
управления ЗПО 

Этап 1. Подготовка к проведению диагностики 
Этап 2. Диагностика уровня развития элементов мо-
дели управления ЗПО 
Этап 3. Углубленный анализ собранных статистиче-
ских данных в результате опроса 
Этап 4. Систематизация полученных результатов по 
итогам проведенного анализа 

3 

Методика разра-
ботки и внедрения 
мероприятий по со-
вершенствованию 
организационно-
мотивационных ме-
ханизмов интенси-
фикации ЗПО 

Этап 1. Разработка силами проектной группы меро-
приятий по совершенствованию организационно-
мотивационных механизмов интенсификации ЗПО  
Этап 2. Разработка и внедрение новых регламентов, 
закрепляющих гибкую структуру с высоким уров-
нем децентрализации и автономности отдельных 
подразделений и сотрудников 
Этап 3. Внедрение мероприятий, обеспечивающих 
на регулярной основе реализацию принципов 
трансформационного лидерства 
Этап 4. Внедрение мероприятий по формированию 
культуры знаний 
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Стадия Методика Этапы  

4 

Методика монито-
ринга внедрения 
модели управления 
ЗПО 

Этап 1. Разработка системы метрик для мониторин-
га внедрения модели управления ЗПО  
Этап 2. Регулярные мероприятия по измерению эф-
фективности реализации дорожной карты внедре-
ния модели управления ЗПО 
Этап 3. Корректировка дорожной карты 

 

В качестве рекомендации предприятиям, успешно внедрившим ОММ с 

целью повышения конкурентоспособности, можно предложить описать свой 

опыт и раскрыть эту информацию в своих отчетах для всех заинтересован-

ных лиц. Это позволит укрепить свою репутацию, а также будет способство-

вать распространению лучших практик в области менеджмента знаний.  

Рассмотрим подробно методики применения модели управления ЗПО.  

Стадия 1. ПОДГОТОВКА. Методика выявления и формирования 

предпосылок для внедрения модели управления ЗПО 

Этап 1. Формирование стратегических целевых ориентиров на уровне 

топ-менеджмента 

Содержание: достижение договоренностей на уровне управленческой 

команды верхнего уровня организации о целесообразности и необходимости 

инициации проекта по внедрению модели ЗПО как приоритетного стратеги-

ческого шага на пути долгосрочного развития предприятия и наращивания 

конкурентоспособности. 

Методы и инструменты: матричный анализ, SWOT-анализ, PEST-

анализ, метод оценки конкурентоспособности по экономической добавлен-

ной стоимости, стратегическая сессия, фасилитационная сессия. 

Результат:  

• выявление угроз и рисков на пути развития предприятия; 

• оценка уровня конкурентоспособности предприятия; 

• формирование приоритетных направлений стратегического развития;  
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• заключение психологического контракта между членами управлен-

ческой команды, отражающего политическую волю и закрепляюще-

го мотивационные намерения, связанные с прохождением длитель-

ного этапа внедрения модели управления ЗПО и сопутствующих 

трудностей. 

Этап 2. Повышение осведомленности руководителей в сфере менедж-

мента знаний и усиление управленческой культуры предприятия.  

Содержание: формирование единого информационно-

терминологического поля среди руководителей предприятия для построения 

коммуникативного взаимодействия на хорошем профессиональном уровне и 

создание общих ментальных ориентиров относительно базовых технологий в 

сфере менеджмента знаний. 

Методы и инструменты: знакомство с ГОСТами по менеджменту зна-

ний, изучение лучших практик в сфере менеджмента знаний, фасилитацион-

ная сессия по структурированию новых знаний. 

Результат: повышение уровня осознанности и осведомленности руко-

водителей в сфере менеджмента знаний. 

Этап 3. Определение степени готовности организации к внедрению 

модели управления ЗПО. 

Содержание: выявление наличия отдельных инструментов управления 

знаниями на предприятии. 

Методы и инструменты: сравнительный анализ, услуги внешних кон-

сультантов, аудит с использованием чек-листов. 

Результат: перечень инструментов управления знаниями, используемые 

на предприятии, в качестве отравной точки для внедрения модели управле-

ния ЗПО. 

Этап 4. Создание организационно-мотивационного контура проекта 

по внедрению модели управления ЗПО. 
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Содержание: определение состава участников проектной группы и 

проработка организационно-мотивационных механизмов ее работы. 

Методы и инструменты: ассессмент-центр, развивающая обратная 

связь, мозговой штурм, фасилитационные сессии, проектные сессии. 

Результат: положение о работе проектной группы. 

Этап 5. Вовлечение всех сотрудников предприятия в реализацию про-

екта по внедрению модели управления ЗПО. 

Содержание: разработка и реализация программы позиционирования и 

трансляции проекта по внедрению модели управления ЗПО как одного из 

направлений по повышению конкурентоспособности предприятия. 

Методы и инструменты: инструменты визуализации, каналы внутрен-

них коммуникаций, встречи с топ-менеджментом, сторителлинг, информаци-

онные совещания и сессии, работа с возражениями. 

Результат: информационная осведомленность сотрудников предприя-

тия о внедрении проекта и предстоящих изменениях, снятие возражений, 

психологический настрой персонала, позитивное восприятие мероприятий по 

усилению ЗПО и их идентификация с повышением конкурентоспособности 

предприятия. 

Стадия 2. ДИАГНОСТИКА. Методика по определению проблемных 

зон и возможных точек роста по элементам модели управления ЗПО 

Этап 1. Подготовка к проведению диагностики  

Содержание: работа по подготовке организационных и технических 

вопросов, связанных с проведением диагностики на предприятии с целью по-

лучения репрезентативных результатов. 

Методы и инструменты: метод квотной выборки, график Ганта. 

Результат: список сотрудников, входящих в число респондентов; план-

график проведения диагностики; список лиц, обеспечивающих сбор данных; 

диагностический опросник в онлайн формате и в формате раздаточного ма-

териала. 
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Этап 2. Диагностика уровня развития элементов модели управления 

ЗПО 

Содержание: сбор данных среди выделенных целевых сегментов ре-

спондентов в заданные сроки. 

Методы и инструменты: опросник (Приложение 3. Анкета); методы об-

работки данных; статистический анализ данных; обработка анкет, собранных 

на бумажных носителях; инструменты пакета Excel. 

Результат: структурированная база данных, позволяющая работать с 

собранной информацией в разрезе элементов модели ЗПО, функционально-

демографических характеристик персонала, а также в разрезе структурных 

единиц организации в ситуации их территориальной удаленности друг от 

друга.  

Этап 3. Углубленный анализ собранных статистических данных в ре-

зультате опроса 

Содержание: проведение серии фокус-групп с целью уточнения крите-

риев оценки, которые выставили респонденты в процессе опроса, а также вы-

явления возможных точек роста по элементам модели управления ЗПО. 

Методы и инструменты: методика проведения фокус-группы, сравни-

тельный анализ, описательный анализ. 

Результат: отчет по результатам проведения фокус-групп с предвари-

тельными выводами и гипотезами относительно организационно-

мотивационных механизмов интенсификации ЗПО. 

Этап 4. Систематизация полученных результатов по итогам прове-

денного анализа 

Содержание: написание отчета по итогам диагностики и визуализация 

данных.  

Методы и инструменты: сравнительный анализ, статистический анализ, 

описательный анализ; инструменты визуализации данных. 
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Результат: аналитический отчет, определяющий проблемные зоны и 

возможные точки роста по элементам модели управления ЗПО. 

Стадия 3. ИЗМЕНЕНИЯ. Методика разработки и внедрения меро-

приятий по совершенствованию организационно-мотивационных механиз-

мов интенсификации ЗПО 

Этап 1. Разработка силами проектной группы мероприятий по совер-

шенствованию организационно-мотивационных механизмов интенсифика-

ции ЗПО 

Содержание: анализ лучших практик по формированию организацион-

но-мотивационных механизмов с учетом отраслевой принадлежности пред-

приятия; формирование перечня мероприятий по созданию культуры знаний, 

формированию паттернов трансформационного лидерства и созданию регла-

ментов гибкой структуры предприятия; определение целей, задач и сроков 

реализации разработанных мероприятий, определение круга ответственных 

лиц и требуемого бюджета. 

Принципы разработки мероприятий по совершенствованию организа-

ционно-мотивационных механизмов интенсификации ЗПО:  

• Заложить основы интенсификации ЗПО посредством формирования 

гибкой структуры организации, регламентирующей уровень децен-

трализации, автономии, скоординированности и долгосрочные «пра-

вила игры», способствующие сонаправленности личных интересов 

сотрудника и целей организации. 

• Особое внимание уделить мероприятиям по развитию паттернов 

трансформационного лидерства, т.к. именно этот механизм оказыва-

ет наибольшее влияние на всю цепочку формирования конкуренто-

способности на основе знаний. 

• Учитывать свойство комплементарности ОММ, усиливая влияние 

культуры знаний, трансформационного лидерства, гибкой структуры 
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на вектор проактивного поведения за счет одновременных измене-

ний во всех трех механизмах. 

• Принимать во внимание статику и динамику ЗПО, осуществляя ин-

вестиции в знаниевые ресурсы с одновременной организацией про-

цессов управления ими. 

Методы и инструменты: анализ лучших практик, мозговой штурм, про-

блемно-целевые сессии, фасилитационные сессии, дорожная карта, приклад-

ные пакеты для совместной работы (Miro, Trello, Jamboard, Ayoa и др.). 

Результат: дорожная карта по реализации серии мероприятий по со-

вершенствованию организационно-мотивационных механизмов интенсифи-

кации ЗПО. 

Этап 2. Разработка и внедрение новых регламентов, закрепляющих 

гибкую структуру с высоким уровнем децентрализации и автономности от-

дельных подразделений и сотрудников 

Содержание: разработка документов, закрепляющих определенный 

уровень автономности в разрезе отдельного подразделения или конкретного 

сотрудника. Например, на уровне подразделения могут быть созданы следу-

ющие регламенты: Положение о центрах прибыли; Положение об участии в 

прибыли компании; Положение о бизнес-юнитах и др. На уровне сотрудника 

принципы децентрализации и автономности могут быть зафиксированы в та-

ких документах как: Положение о лицензионных платежах и роялти; Поло-

жение о вознаграждении в зависимости от результатов работы и др. 

Методы и инструменты: аудит существующих регламентов и соотнесе-

ние с новыми; юридические и финансовые консультации; формирование ин-

формационных моделей; тестирование гипотез; консультационно-

информационные сессии для преодоления сопротивления изменениям.  

Результат: регламентирующие документы, закрепляющие принципы 

децентрализации и автономности; регулярная практика применения новых 
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регламентирующих документов, выраженная в новых информационных вза-

имосвязях, полномочиях принятия решений «на местах» и т.д. 

Этап 3. Внедрение мероприятий, обеспечивающих на регулярной осно-

ве реализацию принципов трансформационного лидерства 

Содержание: реализация на регулярной основе мероприятий, транс-

формирующих мышление и поведение руководителей; создающих особый 

настрой на непрерывное обучение, поиск и генерацию новых знаний как на 

уровне индивидуума, так и на уровне команды; развивающих харизму лиде-

ра, доверие и наставничество. 

Методы и инструменты: долгосрочные и краткосрочные обучающие 

программы по развитию навыков трансформационного лидерства; наставни-

чество; методики оценки уровня развития навыков трансформационного ли-

дера; система материального и нематериального поощрения поведения, соот-

ветствующего принципам трансформационного лидерства; система внутрен-

них коммуникаций, обеспечивающая регулярную трансляцию успешных 

кейсов трансформационного лидерства в рамках компании; консультацион-

но-информационные сессии для преодоления сопротивления изменениям.. 

Результат: критическое / достаточное количество руководителей на 

разных уровнях организации, соответствующих по своей модели поведения 

портрету трансформационного лидера. 

Этап 4. Внедрение мероприятий по формированию культуры знаний 

Содержание: реализация мероприятий, способствующих развитию 

навыков по самоорганизации, саморазвитию и инициативному поведению 

сотрудников при работе со знаниями; создающих высокий уровень доверия 

при получении и распространении знаний; определяющих высокий уровень 

толерантности к ошибкам при создании нового знания и формирующих цен-

ности самоотождествления с результатами организации при материализации 

знаний. 
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Методы и инструменты: трансформационные сессии, формальные и 

неформальные каналы внутренних коммуникаций по трансляции новых 

принципов культуры знаний, поведение лидеров как образец для подража-

ния, корпоративный кодекс; система материального и нематериального по-

ощрения поведения, соответствующего принципам культуры знаний; кон-

сультационно-информационные сессии для преодоления сопротивления из-

менениям. 

Результат: поведенческие паттерны сотрудников организации, отража-

ющие ценности культуры знаний относительно получения, создания, распро-

странения и материализации знаний. 

Стадия 4. МОНИТОРИНГ. Методика мониторинга внедрения моде-

ли управления ЗПО 

Этап 1. Разработка системы метрик для мониторинга внедрения мо-

дели управления ЗПО 

Содержание: определение системы показателей в соответствии с целя-

ми и задачами внедрения модели управления ЗПО с возможностью каскади-

рования показателей на уровень отдельных подразделений и сотрудников, 

соответствующей требованиям прозрачности и достоверности, позволяющей 

проводить динамический и сопоставительный анализ результативности внед-

рения модели управления ЗПО. 

Методы и инструменты: система показателей знаниевых ресурсов, ос-

нованных на открытых данных (Приложение 1), мониторинг Свейби, навига-

тор Скандия, система сбалансированных показателей, руководство для пер-

сонала при работе со знаниями (ГОСТ Р 54877-2016 

https://docs.cntd.ru/document/12001404310), опросник по организационному 

обучению MarsickV.J. и Watkins K.E. [190]; фасилитационные сессии. 

Результат: согласованная система показателей, позволяющая контро-

лировать все элементы модели управления ЗПО и регулирующая организа-

https://docs.cntd.ru/document/1200140431
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ционно-мотивационные механизмы; перечень инструментов для измерения 

этих показателей. 

Этап 2. Регулярные мероприятия по измерению эффективности реа-

лизации дорожной карты внедрения модели управления ЗПО 

Содержание: ежегодная процедура мониторинга выработанной систе-

мы показателей посредством согласованного на предыдущем этапе перечня 

инструментов. 

Методы и инструменты: набор инструментов, разработанных на этапе 

1; неформальные беседы с сотрудниками для выявления сопротивления из-

менениям и позитивных откликов на управленческие воздействия; автомати-

зированные сервисы для мониторинга. 

Результат: база данных, сформированная в удобном для предприятия 

программном продукте, с элементами визуализации, с возможностью прове-

дения анализа данных в различных плоскостях. 

Этап 3. Анализ полученных в ходе мониторинга данных и принятие 

управленческих решений с целью корректировки дорожной карты 

Содержание: актуализация мероприятий в дорожной карте на основа-

нии анализа согласованной системы показателей; выход на новый виток и 

более качественный уровень внедрения модели управления ЗПО с учетом 

предыдущих достижений и опыта совершенных ошибок; поддержание во-

влеченности руководителей всех уровней в работу по совершенствованию 

ЗПО. 

Методы и инструменты: совещания, мозговой штурм, проблемно-

целевые сессии, фасилитационные сессии, анализ лучших отраслевых прак-

тик. 

Результат: согласованный на всех уровнях управления план действий 

на ближайший год, содержащий перечень мероприятий; циклический пере-

ход на стадию 3 процесса внедрения модели управления ЗПО для создания 

петли обратной связи и реализации принципа динамичности модели.   
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5.2. Результаты апробации модели управления знаниевым потенциалом 

для двух промышленных предприятий 

Для анализа практики применения модели управления ЗПО были ис-

пользованы данные двух промышленных предприятий Пермского края, при-

нимавших участие в обследовании в 2014 и 2019 годах. В соответствии с со-

глашениями, заключенными с предприятиями, данные, собранные в процессе 

исследования не подлежат разглашению, поэтому названия предприятий за-

кодированы буквами А и В. Оба предприятия относятся к обрабатывающей 

промышленности, предприятие А по основному ОКВЭД относится к 26 коду, 

а именно «Производство компьютеров, электронных и оптических изделий», 

а для предприятия В основным ОКВЭД является код 30, т.е. «Производство 

прочих транспортных средств и оборудования». Предприятие А относится к 

классу научно-производственных компаний, что отражает наличие всей це-

почки создания инновационных продуктов от расходов на НИОКР, патенто-

вания, производства опытных образцов и выход на серийное производство. 

Особенностью предприятия В является то, что оно участвует в производстве 

продукции по заказу министерства обороны РФ, что определенным образом 

ограничивает рыночную ориентацию предприятия. 

Апробация модели управления ЗПО для предприятия А 

На предприятии А были выполнены все необходимые предпосылки 

применения модели управления ЗПО, а именно, руководство предприятия 

разделяло и поддерживало идею апробации практик самоорганизации и са-

моразвития, предприятие имело выраженную ориентацию на инновационную 

деятельность, на момент 2014 года были реализованы отдельные практики 

управления знаниями, в частности, работа по защите прав интеллектуальной 

собственности исследовательских разработок сотрудниками предприятия, а 

также комплекс мер по привлечению молодых ученых.  

Диагностика уровня наделенности знаниевыми ресурсами и процессов 

организационного развития и обучения показала следующие результаты: 
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предприятие А обладает высоким уровнем знаниевых ресурсов и средним 

уровнем процессов управления ими. Данные представлены в табл. 5.2. 

Таблица 5.2. Диагностика ЗПО: знаниевые ресурсы и процессы организаци-
онного развития и обучения, 2014 год [составлено автором] 

Знаниевые 
ресурсы Метрики Значение 

Организационное 
обучение 

и развитие 
Значение 

Человеческие 
ресурсы 

Процент работ-
ников, имеющих 
высшее образо-
вание 
Процент работ-
ников, прошед-
ших обучение 
Доля заработной 
платы в себесто-
имости предпри-
ятия 

40% 
 

30% 
 

34% 

Процессы привле-
чения, обучения, 
развития и удержа-
ния сотрудников 

4,5 

Инновационные 
ресурсы 

Расходы на 
НИОКР 
 
Технологический 
уровень произ-
водства основно-
го продукта со-
ответствует 

есть 
 

лучшим за-
рубежным 
образцам 

Готовность к экспе-
риментам, процессы 
генерирования но-
вых знаний 

5 

Организационные 
ресурсы 

Наличие между-
народных серти-
фикатов качества 
 

есть 

Процессы сбора, 
обработки, исполь-
зования и 
распространения 
информации 

3 

Отношенческие 
ресурсы 

Доля долгосроч-
ных договоров с 
клиентами ком-
пании 
Сотрудничество 
сВУЗами и СПО  
Наличие экспор-
та  

45% 
 
 
 

есть 

Готовность к со-
трудничеству, про-
цессы создания и 
реализации парт-
нерских отношения 

4,5 

Итоговое значе-
ние  Высокий 

уровень  Средний 
уровень 
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В табл. 5.3 представлены результаты диагностики паттернов проактив-

ного поведения сотрудников предприятия А. 

Таблица 5.3. Диагностика ЗПО: паттерны проактивного поведения со-
трудников, 2014 год [составлено автором] 

Блок 
Метрика, пятибалльная шкала Лайкерта 

(«1» – никогда, «2» – очень редко,       
«3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда) 

Среднее Предприя-
тие А 

Приверженность 
(Среднее для 
предприятия А 
= 4,0, средний 
уровень) 

Большинство сотрудников понимают, 
что собственное благополучие связано 
с успехом предприятия 

3,2 4 

Большинство сотрудников готовы дол-
го трудиться на предприятии 3,19 4 

Большинство сотрудников стремятся 
работать как можно лучше 3,63 4 

Инициатива 
(Среднее для 
предприятия А 
= 3,75, средний 
уровень) 

Сотрудники по своей инициативе вно-
сят предложения по совершенствова-
нию продуктов или услуг компании 

2,74 4 

Сотрудники выступают с предложени-
ями о том, как улучшить технологию 
производства продукта/услуги 

2,62 4 

Сотрудники по своей инициативе внед-
ряют новые методы работы с клиента-
ми 

3,11 3 

Сотрудники стремятся узнавать, про-
бовать и применять новые методы ра-
боты 

3,03 4 

Саморазвитие 
(Среднее для 
предприятия А 
= 3,5, средний 
уровень) 

Сотрудники добровольно, даже в 
ущерб личным интересам, прилагают 
дополнительные усилия для достиже-
ния нужных результатов 

3,10 4 

Сотрудники самостоятельно решают 
возникающие рабочие конфликты 3,27 4 

Большинство сотрудников способны 
достигать намеченных результатов при 
минимальном контроле со стороны  
руководства 

3,25 3 

Сотрудники готовы тратить личное 
время на повышение своей профессио-
нальной квалификации 

3,06 3 
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Как видно из табл. 5.3, на предприятии А в 2014 году в целом паттерны 

проактивного поведения находились на среднем уровне. К проблемным зо-

нам были отнесены вопросы, касающиеся стремления сотрудников к само-

развитию.  

В соответствии с моделью управления ЗПО вектор проактивного пове-

дения сотрудника можно формировать за счет ОММ. Диагностика развития 

уровня ОММ на предприятии А дала следующие результаты, представлен-

ные в табл. 5.4. 

Таблица 5.4. ОММ предприятия А, 2014 год [составлено автором] 

Блок 
Метрика, пятибалльная шкала Лайкерта 
(«1» – никогда, «2» – очень редко,        
«3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда) 

Среднее 
Пред-

приятие 
А 

Культура знаний 
(Среднее для 
предприятия А = 
4,5, высокий уро-
вень) 

Организация поддерживает и поощряет 
стремление к обучению 3,63 5 

Организация поддерживает и поощряет 
командную работу 3,48 5 

Организация поощряет сотрудников 
проявлять инициативу и высказывать 
идеи по совершенствованию продуктов 
и процессов производства 

3,47 5 

Организация поощряет сотрудников са-
мостоятельно формулировать и дости-
гать свои цели 

2,77 3 

Существует единая культура передачи 
опыта новым сотрудникам 2,52 5 

Существует высокая степень доверия 
между людьми в компании 3,58 4 

Трансформаци-
онное лидерство 
(Среднее для 
предприятия А = 
4,0 средний уро-
вень) 

Руководители умеют вдохновлять своих 
подчиненных на решение сложных ра-
бочих вопросов 

3,36 5 

Руководители принимают во внимание 
мнение других сотрудников 3,45 4 
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Блок 
Метрика, пятибалльная шкала Лайкерта 
(«1» – никогда, «2» – очень редко,        
«3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда) 

Среднее 
Пред-

приятие 
А 

Руководители наделяют полномочиями 
своих подчиненных для достижения 
стратегических целей организации 

3,11 3 

Действия руководителей служат приме-
ром предпринимательства, ответствен-
ности и новаторства 

3,21 4 

Гибкая структура 
(Среднее для 
предприятия А = 
3,5, средний уро-
вень) 

Структура организации способствует 
лидерскому поведению на всех уровнях 2,75 4 

Организационная структура позволяет 
создавать новые структурные единицы и 
группы в короткие сроки 

2,81 3 

Структура организации позволяет наде-
лить необходимыми полномочиями со-
трудника, решившего взять на себя от-
ветственность за реализацию нового 
проекта 

3,04 3 

Существующие нормы и правила позво-
ляют реализовать инициативу без про-
хождения длительной процедуры рас-
смотрения и утверждения 

2,41 4 

 

Как видно из табл. 5.3, степень гибкости организационной структуры и 

паттерны трансформационного лидерства на анализируемом предприятии 

выражены на среднем уровне, а практики формирования культуры знаний 

находятся на высоком уровне. При этом есть потенциал совершенствования и 

роста, т.к. не все параметры получили максимальное значение «5», отража-

ющее повсеместное и повседневное применение данных практик на предпри-

ятии. По результатам диагностики руководством предприятия были разрабо-

таны мероприятия по изменению организационно-мотивационных механиз-

мов (табл. 5.5). 
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Таблица 5.5. Примеры мероприятий и инструментов ОММ УЗ, внедренных 
на предприятии А за период 2014–2019 гг. [составлено автором] 

Механизм Мероприятия/инструменты 

Культура знаний 

• Внедрение системы управления знаниями, включающей 
корпоративный университет, технопарк и кластер парт-
нерских предприятий 

• Внедрение модели совершенства по системе европейского 
фонда управления качеством (EFQM), направленной на 
постоянное повышение качества продукции и системы 
управления предприятием, а также на формирование 
культуры постоянных инноваций и рутинизацию проект-
ного управления 

Трансформационное  
лидерство 

• Посредством внедрения системы EFQM постоянное фор-
мирование проектных групп и, как следствие, проектного 
лидерства на предприятии 

• Выделение ядра молодых лидеров, ведущих инновацион-
ные проекты по продуктам, новейшим технологиям, по 
выявлению новых рыночных ниш 

• Система материальных стимулов для молодых специали-
стов-лидеров: предоставление комфортного служебного 
жилья, обеспечение мониторинга здоровья персонала в 
собственной медицинской части предприятия 

Гибкая структура 
Ориентация на децентрализацию: упрощение системы за-
пуска и работы проектных групп, создание дочерних пред-
приятий 

 

По оценкам представителей предприятия, проведенные мероприятия 

позволили усилить действие ОММ.  

Мониторинг изменений по мероприятиям и применяемым инструмен-

там проводился на предприятии ежегодно. Оценка итоговых результатов по 

элементам модели управления ЗПО была проведена в 2019 году. Изменения 

выраженности ОММ для предприятия А представлены на рис. 5.2. Подроб-

ные данные приведены в прил.5. 
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Рис. 5.2. Изменения в организационно-мотивационных механизмах  
предприятия А [составлено автором] 

Высокий уровень культуры знаний, усиление паттернов трансформа-

ционного лидерства и увеличение гибкости организационной структуры по-

влияли на стремление к саморазвитию, инициативное поведение и привер-

женность персонала. Анализ изменения вектора проактивного поведения по-

казал следующие результаты (рис 5.3). 

 
Рис. 5.3. Изменение вектора проактивного поведения сотрудников  

предприятия А [составлено автором] 

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Культура знаний

Трансформационное лидерство

Гибкая структура

2019 2014
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Саморазвитие сотрудников
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Приверженность сотрудников
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По результатам опроса, проведенного в 2019 году, все индикаторы про-

активного поведения достигли высокого уровня. Наибольшие изменения 

произошли в стремлении сотрудников к саморазвитию. Представленные из-

менения в векторе проактивного поведения сотрудника повлияли на наде-

ленностьзнаниевыми ресурсами и процессы организационного обучения и 

развития (табл. 5.6). 

Таблица 5.6. Изменение ЗПО за пять лет, предприятие А 
[составлено автором] 

Знаниевые 
ресурсы Метрики Изменение 

значения 

Организационное 
обучение 

и развитие 

Измене-
ние зна-

чения 

Человече-
скиересур-
сы 

• Процент работни-
ков, имеющих выс-
шее образование 

• Процент работни-
ков, прошедших 
обучение 

• Доля заработной 
платы в себестои-
мости предприятия 

Прежний 
уровень 
 
+23% 
 
Прежний 
уровень 

Процессы при-
влечения, обуче-
ния, развития и 
удержания со-
трудников 

+0,5 

Инноваци-
онные 
ресурсы 

• Расходы на НИОКР 
• Технологический 

уровень производ-
ства основного про-
дукта  

Прежний 
уровень 
Прежний 
уровень 

Готовность к экс-
периментам, про-
цессы генериро-
вания новых зна-
ний 

Прежний 
уровень 

Организа-
ционные 
ресурсы 

Наличие междуна-
родных сертификатов 
качества 

Не измени-
лось 

Процессы сбора, 
обработки, ис-
пользования и 
распространения 
информации 

+1 

Отношен-
ческие 
ресурсы 

• Доля долгосрочных 
договоров с клиен-
тами компании 

• Сотрудничество 
сВУЗами и СПО  

• Наличие экспорта  

+18% 
 
 
Расширилось 
Прежний 
уровень 

Готовность к со-
трудничеству, 
процессы созда-
ния и реализации 
партнерских от-
ношения 

Прежний 
уровень 

Итоговое 
прираще-
ние ЗПО 

 Положи-
тельное   Положи-

тельное 
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Как видно из табл. 5.6, на предприятии А наблюдается положительное 

приращение ЗПО за рассматриваемый период.  

Интенсификация знаниевых ресурсов и процессов организационного 

развития и обучения позволили предприятию активно заниматься инноваци-

онной деятельностью. Самооценка инновационной активности предприятия 

А отражена в табл. 5.7, а динамика финансовых результатов – в табл. 5.8. 
 

Таблица 5.7. Результаты опроса по изменениям в инновациях, 2019 год 
[составлено автором] 

 

 Среднее Предприятие А 

Внедрение продуктовых инноваций 3,75 5 

Внедрение управленческих инноваций 3,51 5 

Внедрение технологических инноваций 3,60 5 

Внедрение маркетинговых инноваций 3,43 3 
 

 

Таблица 5.8. Изменение финансовых результатов предприятия А 
[рассчитано автором] 

 

Показатель 2014 2019 

Производительность (валовая прибыль / 
количество сотрудников) 0,591 0,773 

Рентабельность активов (%) / среднеот-
раслевая 4,82 / 3,83 5,15 / 3,98 

Выручка (трл.руб.) 4168 5340 

Количество сотрудников 2509 2601 
 

Таким образом, применение модели управления ЗПО на предприятии А 

показало ее работоспособность, отразив положительное влияние изменений в 

ОММ на вектор проактивного поведения сотрудников, что в свою очередь 

положительно повлияло на знаниевые ресурсы, процессы организационного 

развития и обучения, определив повышение инновационной активности 
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предприятия и положительную динамику финансовых показателей его дея-

тельности. 

Апробация модели управления ЗПО для предприятия В 

Предприятие В было в меньшей степени ориентировано на применение 

модели управления ЗПО в силу объективных причин, которые выражались в 

наличии оборонного государственного заказа. Это определяло ряд ограниче-

ний, в частности, возможностей внедрения гибкой организационной структу-

ры. При этом руководство предприятия разделяло и поддерживало идею 

апробации практик самоорганизации и саморазвития в части развития чело-

веческого потенциала. Стратегической задачей предприятия В на момент 

2014 года было выполнение государственного заказа на высоком уровне и 

освоение производства и сбыта продукции гражданского назначения.  

Диагностика уровня наделенностизнаниевыми ресурсами и процессов 

организационного развития и обучения в 2014 году показала следующие ре-

зультаты: предприятие В обладает средним уровнем знаниевых ресурсов и 

низким уровнем процессов управления ими. Данные представлены в 

табл. 5.9. 

Таблица 5.9. Диагностика ЗПО: знаниевые ресурсы и процессы организаци-
онного развития и обучения [составлено автором] 

 

Знаниевые 
ресурсы Метрики Значение Организационное  

обучение и развитие 
Значе-
ние 

Человеческие 
ресурсы 

• Процент работни-
ков, имеющих выс-
шее образование 

• Процент работни-
ков, прошедших 
обучение 

• Доля заработной 
платы в себестои-
мости предприятия 

29% 
 
 

15% 
 

32% 

Процессы привлече-
ния, обучения, раз-
вития и удержания 
сотрудников 

3 
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Знаниевые 
ресурсы Метрики Значение Организационное  

обучение и развитие 
Значе-
ние 

Инновацион-
ные 
ресурсы 

• Расходы на НИОКР 
• Технологический 

уровень производ-
ства основного про-
дукта соответствует 

есть 
н.д. 

Готовность к экспе-
риментам, процессы 
генерирования но-
вых знаний 

3 

Организаци-
онные 
ресурсы 

Наличие междуна-
родных сертификатов 
качества 

есть 

Процессы сбора, об-
работки, использо-
вания ираспростра-
нения информации 

2 

Отношенче-
ские 
ресурсы 

• Доля долгосрочных 
договоров с клиен-
тами компании 

• Сотрудничество 
сВУЗами и СПО  

• Наличие экспорта  

н.д. 
нет 

Готовность к со-
трудничеству, про-
цессы создания и ре-
ализации партнер-
ских отношения 

3 

Итоговое зна-
чение  Средний 

уровень  Низкий 
уровень 

 

В табл. 5.10 представлены результаты диагностики паттернов проак-

тивного поведения сотрудников предприятия В. 
 

Таблица 5.10. Диагностика ЗПО: паттерны проактивного поведения  
сотрудников [составлено автором] 

 

Блок 
Метрика: пятибалльная шкала Лайкерта 

(«1» – никогда, «2» – очень редко,                 
«3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда) 

Сред-
нее 

Предпри-
ятие В 

Приверженность 
(Среднее для 
предприятия В = 
3,3, средний 
уровень) 

Большинство сотрудников понимают, что 
собственное благополучие связано с 
успехом предприятия 

3,22 3 

Большинство сотрудников готовы долго 
трудиться на предприятии 3,19 4 

Большинство сотрудников стремятся ра-
ботать как можно лучше 3,63 3 
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Блок 
Метрика: пятибалльная шкала Лайкерта 

(«1» – никогда, «2» – очень редко,                 
«3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда) 

Сред-
нее 

Предпри-
ятие В 

Инициатива 
(Среднее для 
предприятия В = 
2,5, низкй уро-
вень) 

Сотрудники по своей инициативе вносят 
предложения по совершенствованию про-
дуктов или услуг компании 

2,74 2 

Сотрудники выступают с предложениями 
о том, как улучшить технологию произ-
водства продукта/услуги 

2,62 2 

Сотрудники по своей инициативе внед-
ряют новые методы работы с клиентами 3,11 2 

Сотрудники стремятся узнавать, пробо-
вать и применять новые методы работы 3,03 4 

Саморазвитие 
(Среднее для 
предприятия В = 
2,75, низкий 
уровень) 

Сотрудники добровольно, даже в ущерб 
личным интересам, прилагают дополни-
тельные усилия для достижения нужных 
результатов 

3,10 3 

Сотрудники самостоятельно решают воз-
никающие рабочие конфликты 3,27 2 

Большинство сотрудников способны до-
стигать намеченных результатов при ми-
нимальном контроле со стороны руковод-
ства 

3,25 3 

Сотрудники готовы тратить личное время 
на повышение своей профессиональной 
квалификации 

3,06 3 

 

Как видно из табл. 5.10, на предприятии В паттерны проактивного по-

ведения находились на среднем и низком уровне, при этом приверженность 

сотрудников была выше инициативы и стремления к саморазвитию. Именно 

эти два паттерна были отнесены к наиболее проблемным зонам.  

Диагностика развития уровня ОММ на предприятии В дала следующие 

результаты (табл.5.11). 
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Таблица 5.11. Результаты диагностики ОММ для предприятия В 
[составлено автором] 

 

Блок 
Метрика: пятибалльная шкала Лайкерта 

(«1» – никогда, «2» – очень редко,                 
«3» – редко, «4» – часто, «5» – всегда) 

Сред-
нее 

Предпри-
ятие В 

Культура знаний 
(среднее для пред-
приятия В = 3, 
низкий уровень) 

Организация поддерживает и поощряет 
стремление к обучению 3,63 5 

Организация поддерживает и поощряет 
командную работу 3,48 3 

Организация поощряет сотрудников 
проявлять инициативу и высказывать 
идеи по совершенствованию продуктов 
и процессов производства 

3,47 4 

Организация поощряет сотрудников 
самостоятельно формулировать и до-
стигать свои цели 

2,77 2 

Существует единая культура передачи 
опыта новым сотрудникам 2,52 1 

Существует высокая степень доверия 
между людьми в компании 3,58 3 

Трансформацион-
ное лидерство 
(среднее для пред-
приятия В = 2,5 
низкий уровень) 

Руководители умеют вдохновлять своих 
подчиненных на решение сложных ра-
бочих вопросов 

3,36 2 

Руководители принимают во внимание 
мнение других сотрудников 3,45 3 

Руководители наделяют полномочиями 
своих подчиненных для достижения 
стратегических целей организации 

3,11 3 

Действия руководителей служат приме-
ром предпринимательства, ответствен-
ности и новаторства 

3,21 2 

Гибкая структура 
(среднее для пред-
приятия В = 2,5, 
низкий уровень) 

Структура организации способствует 
лидерскому поведению на всех уровнях 2,75 3 

Организационная структура позволяет 
создавать новые структурные единицы 
и группы в короткие сроки 

2,81 3 

Структура организации позволяет наде-
лить необходимыми полномочиями со-
трудника, решившего взять на себя от-
ветственность за реализацию нового 
проекта 

3,04 2 

Существующие нормы и правила поз-
воляют реализовать инициативу без 
прохождения длительной процедуры 
рассмотрения и утверждения 

2,41 2 
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Как видно из табл. 5.11, все элементы ОММ находятся на низком 

уровне. Обращают на себя внимание разнородные результаты по уровню раз-

вития культуры знаний, низкие значения проявления паттернов трансформа-

ционного лидерства у высшего управленческого звена в части личного при-

мера новаторского поведения и умения вдохновлять сотрудников на дости-

жение высоких результатов.  

По результатам диагностики были разработаны мероприятия по изме-

нению организационно-мотивационных механизмов. Учитывая специфику 

предприятия, основные усилия по внедрению механизмов самоорганизации и 

саморазвития были направлены на усиление руководящего состава, в том 

числе через создание кадрового резерва лидеров. Примеры мероприятий и 

инструментов ОММ УЗ, внедренных на предприятии В за период 2014–2019 

гг. представлены в табл. 5.12. 

Таблица 5.12. Мероприятия по развитию ОММ [составлено автором] 
 

Механизм Мероприятия/инструменты 

Культура знаний 

Создание инновационного территориального кластера 
технополиса для концентрации знаний по соответствую-
щим технологиям и применение их для производства 
гражданской продукции 

Трансформационное  
лидерство 

Программа по созданию кадрового резерва молодых ру-
ководителей через обучение на президентской програм-
ме с использованием действующих инновационных и 
производственных проектов на предприятии 

Гибкая структура Внедрение проектной деятельности на предприятии 

 

По оценкам представителей предприятия, проведенные мероприятия 

позволили усилить действие ОММ. Мониторинг изменений по элементам 

модели управления ЗПО был проведен в 2019 году. Изменения выраженно-
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сти ОММ для предприятия В представлены на рис. 5.4. Подробные данные 

приведены в приложении Б. 

 

Рис. 5.4. Изменения в организационно-мотивационных механизмах  
предприятия В [составлено автором] 

 

Наибольший прирост наблюдается в части усиления паттернов транс-

формационного лидерства, далее следует культура знаний. Изменения про-

изошли и в уровне гибкости организационной структуры. Все это повлияло 

на стремление к саморазвитию, инициативное поведение и приверженность 

персонала. Анализ изменения вектора проактивного поведения показал сле-

дующие результаты (рис. 5.5). 

 
Рис. 5.5. Изменение вектора проактивного поведения сотрудников  

предприятия В [составлено автором] 
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Культура знаний

Трансформационное лидерство
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сотрудников
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По результатам опроса, проведенного в 2019 году, все индикаторы про-

активного поведения увеличились, однако не достигли высокого уровня. 

Наибольшие изменения произошли в стремлении сотрудников к саморазви-

тию. Представленные изменения в векторе проактивного поведения сотруд-

ника повлияли на наделенностьзнаниевыми ресурсами и процессы организа-

ционного обучения и развития (табл. 5.13). 
 

Таблица 5.13. Изменение ЗПО за пять лет, предприятие В 
[составлено автором] 

Знание-
выересур-

сы 
Метрики Изменение 

значения 

Организацион-
ноеобучение 
и развитие 

Измене-
ние зна-

чения 

Человече-
ские 
ресурсы 

• Процент работников, 
имеющих высшее об-
разование 

• Процент работников, 
прошедших обучение 

• Доля заработной пла-
ты в себестоимости 
предприятия 

Прежний 
уровень 

 
+38% 

 
Прежний 
уровень 

Процессы при-
влечения, обу-
чения, развития 
и удержания со-
трудников 

+0,5 

Инноваци-
онные 
ресурсы 

• Расходы на НИОКР 
• Технологический 

уровень производства 
основного продукта  

• Прежний 
уровень 

• Прежний 
уровень 

Готовность к 
экспериментам, 
процессы гене-
рирования но-
вых знаний 

Прежний 
уровень 

 

Организа-
ционные 
ресурсы 

Наличие международ-
ных сертификатов каче-
ства 

Не измени-
лось 

Процессы сбора, 
обработки, ис-
пользования и 
распространения 
информации 

+2 

Отношен-
ческие 
ресурсы 

• Доля долгосрочных 
договоров с клиента-
ми компании 

• Сотрудничество сВУ-
Зами и СПО  

• Наличие экспорта  

н.д. 
 

Расшири-
лось 
н.д. 

Готовность к со-
трудничеству, 
процессы созда-
ния и реализа-
ции партнерских 
отношения 

+1 
 

Итоговое 
прираще-
ние ЗПО 

 Положи-
тельное  Положи-

тельное 
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Как видно из табл. 5.13, на предприятии В наблюдается положительное 

приращение ЗПО за рассматриваемый период. Особенно большой прирост 

показателей наблюдается по процессам управления организационными ре-

сурсами, в частности, предприятие В стало активно заниматься мониторин-

гом внешней рыночной ситуации, сравнивать свои позиции с конкурентами, 

проводить анализ лучших практик. В том числе предприятие стало активно 

использовать цифровые технологии для коммуникации с поставщиками, за-

казчиками готовой продукции и другими партнерами.  

Интенсификация знаниевых ресурсов и процессов организационного 

развития и обучения позволили предприятию повысить инновационную ак-

тивность, в частности в аспекте технологических инноваций. Однако, по дру-

гим типам инноваций (продуктовым, управленческим и маркетинговым) си-

туация не изменилась относительно 2014 года. При этом анализ показателей 

финансово-хозяйственной деятельности предприятия показал отрицательную 

динамику, так выручка за пять лет снизилась на 23 процента, произошло со-

кращение персонала на 25 процентов; и, в отличие, от 2014 года предприятие 

В завершило 2019 год с финансовым убытком. Анализ внешних и внутрен-

них факторов свидетельствует о том, что такие изменения имели место в си-

лу отсутствия государственного заказа в определенный период времени и 

смены руководства предприятия.  

Таким образом, исследование применения модели управления ЗПО на 

примере предприятия В, показало, что внешние факторы могут играть более 

существенную роль при формировании конкурентоспособности предприятия. 

Данный результат подтверждает роль внешних институциональных и инфра-

структурных факторов при формировании конкурентоспособности на базе 

знаний, выделенную в концепции управления ЗПО.    
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Выводы по главе 5 

1. Применение модели управления ЗПО на конкретных предприятиях 

требует прохождения четырех стадий, включающих подготовку, диагности-

ку, изменения, мониторинг и оценку результатов. При этом на каждом из 

этапов необходимо учитывать специфику деятельности предприятия и его 

стратегические цели. 

2. Рекомендации при разработке конкретных мероприятий и выборе 

инструментов для реализации модели управления ЗПО, следующие: 

• Заложить основы интенсификации ЗПО посредством формирования 

гибкой структуры организации, регламентирующей уровень децен-

трализации, автономии, скоординированности и долгосрочные «пра-

вила игры», способствующие сонаправленности личных интересов 

сотрудника и целей организации.  

• Особое внимание уделить мероприятиям по развитию паттернов 

трансформационного лидерства, т.к. именно этот механизм оказыва-

ет наибольшее влияние на всю цепочку формирования конкуренто-

способности на основе знаний. 

• Учитывать свойство комплементарности ОММ, усиливая влияние 

культуры знаний, трансформационного лидерства, гибкой структуры 

на вектор проактивного поведения за счет одновременных измене-

ний во всех трех механизмах.  

• Принимать во внимание статику и динамику ЗПО, осуществляя ин-

вестиции в знаниевые ресурсы с одновременной организацией про-

цессов управления ими. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 
Проведенный научный поиск, направленный на разработку теоретико-

методологического и методического базиса управления знаниевым потенци-

алом организации на основе организационно-мотивационных механизмов ак-

тивизации вектора проактивного поведения сотрудника, позволил создать 

несколько теоретических конструкций и провести их валидацию на эмпири-

ческих данных, что свидетельствует о достижении цели диссертационной ра-

боты. 

Анализ предшествующих работ выявил определенную зрелость науч-

ной области управление знаниями, которая прошла эволюцию от выделения 

из теории общего менеджмента в отдельное направление в середине 80-х го-

дов 20-го века, и на текущий момент проходит стадию конвергенции с дру-

гими функциональными областями менеджмента, вследствие стратегической 

роли знаний для конкурентоспособности современной организации. Именно 

междисциплинарный подход был использован для разработки научной кон-

цепции управления знаниевым потенциалом организации, в которой движу-

щей силой формирования конкурентоспособности организации на базе зна-

ний являются вектор проактивного поведения сотрудников и организацион-

но-мотивационные механизмы, направленные на его активизацию. 

В рамках разработанной концепции уточнено понятие конкурентоспо-

собности в условиях экономики знаний – это способность в контексте высо-

кой динамики внешней среды создавать, воспроизводить и удерживать в дол-

госрочном периоде лидирующие позиции в отрасли, регионе, стране, на меж-

дународных рынках за счет реализации своего знаниевого потенциала.  

Введена новая исследовательская конструкция «Знаниевый потенциал 

организации» – стратегическая способность организации создавать ценность 

на базе знаниевых ресурсов и процессов управления ими, активизирующихся 

посредством вектора проактивного поведения сотрудников. 
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Теоретическая значимость исследования определяется вкладом в раз-

витие менеджмента знаний на основе междисциплинарного синтеза теории 

фирмы, основанной на знаниях, концепции 2С-Систем, концепции организа-

ционного обучения и концепции интеллектуального капитала. Такой подход 

позволил преодолеть методологическую разобщенность существующих тео-

рий, изолированно рассматривающих динамику и статику управления знани-

ями и сформулировать две новые теоретические предпосылки эффективного 

управления знаниями. Первая теоретическая предпосылка определяет вектор 

проактивного поведения сотрудника, выраженный через стремление к само-

развитию, инициативное поведение и приверженность организации, в каче-

стве ключевого драйвера формирования конкурентоспособности организации 

на основе знаний. Вторая теоретическая предпосылка выделяет культуру 

знаний, трансформационное лидерство, гибкую структуру в качестве органи-

зационно-мотивационных механизмов, формирующих вектор проактивного 

поведения сотрудника. При этом, как показано во второй главе, именно соче-

тание организационных и мотивационных механизмов является перспектив-

ным исследовательским полем для развития теории менеджмента знаний.  

Основываясь на эконометрическом анализе больших массивов данных 

по европейским и российским организациям, автором обоснована актуаль-

ность научного поиска механизмов интенсификации знаниевых ресурсов для 

российских организаций ипредприятий. Для этого в рамках разработанной 

концепции построена модель управленияЗПО, раскрывающая цепочку фор-

мирования конкурентоспособности на основе знаний для российских органи-

заций и предприятий через взаимосвязи между культурой знаний, трансфор-

мационным лидерством и гибкой организационной структурой для активиза-

ции проактивного поведения сотрудников, направленного на повышение ка-

чества и количества знаниевых ресурсов, запуск и поддержание регулярных 

процессов организационного развития и обучения. Ограничением разрабо-

танной модели является фиксирование внешних факторов управления ЗПО в 

качестве «ceteris paribus». При этом в концепции управления ЗПО детально 
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прописаны возможные воздействия внешних факторов на формирование 

конкурентоспособности на основе знаний. Сделанное в модели допущение о 

постоянстве внешних факторов может быть снято в дальнейших исследова-

ниях. 

Для апробации модели управления ЗПО была предложена система ин-

струментов для диагностики и количественного анализа формирования кон-

курентоспособности на основе знаний. Она включает рекомендации по сбору 

и анализу данных в части эконометрических инструментов и систему метрик, 

охватывающую индекс знаниевых ресурсов и анкетные опросы для оценки 

культуры знаний, трансформационного лидерства, гибкой структуры, векто-

ра проактивного поведения сотрудника. Это позволило получить новые эм-

пирические данные относительно формирования конкурентоспособности 

российских предприятий на основе интенсификации ЗПО за счет ОММ, что в 

свою очередь подтвердило работоспособность разработанной модели управ-

ления ЗПО. Наиболее интересными являются следующие эмпирические ре-

зультаты: 

• Наличие значимых эмпирических связей между тремя элементами 

ЗПО, а именно, вектором проактивного поведения, индексом знаниевых ре-

сурсов и процессами организационного обучения и развития, позволяет гово-

рить о валидности предложенной теоретической конструкции «Знаниевый 

потенциал организации». 

• Обнаружение значимого влияния элементов ЗПО на инновации и 

финансовые результаты подтверждает стратегическую роль знаний для фор-

мирования конкурентоспособности российских организаций. Полученные ре-

зультаты относительно полного медиативного эффекта инноваций указывают 

на то, что стратегическая ценность знаний возрастает для инновационных 

предприятий. 

• Значимые положительные косвенные эффекты проактивного пове-

дения на инновации и финансовые результаты позволяют подтвердить вы-

двинутое теоретическое предположение о том, что вектор проактивного по-



262 
 

 

ведения является драйвером для трансформации знаний в конкурентоспособ-

ность организации.  

• Обнаружение медиативных эффектов при тестировании влияния 

ОММ на интенсификацию ЗПО подтверждает то, что культура знаний, 

трансформационное лидерство и гибкая организационная структура являют-

ся комплементарными по отношению друг к другу механизмами.  

• Выявленные косвенные эффекты ОММ на инновации и финансовые 

результаты свидетельствуют об их роли для формирования конкурентоспо-

собности организации. При этом трансформационное лидерство оказывает 

наибольший эффект, что определяет именно этот механизм как ключевой для 

российских предприятий. 

Интерпретация и распространение результатов на всю совокупность 

российских организаций имеет свои ограничения в силу определенной вы-

борки предприятий, составляющей 110 наблюдений и выраженной иннова-

ционной направленности обследованных предприятий. Однако данные огра-

ничения не умаляют значения полученных результатов для академического 

сообщества и обладают практической значимостью для бизнес-сообщества. 

Созданная база данных может быть использованы и в образовательных целях 

для формирования навыков проведения исследований в области менеджмен-

та знаний и содержательного понимая взаимозависимостей цепочки создания 

конкурентоспособности на основе знаний. 

Практическая значимость работы подтверждается разработанным ме-

тодическим инструментарием для применения модели управления ЗПО для 

предприятий и практическим внедрением элементов модели управления ЗПО 

на двух промышленных предприятиях Пермского края. 

Результаты диссертационного исследования вносят вклад в решение 

важнейшей социально-экономической проблемы опережающего развития 

отечественных производителей на международных рынках за счет целена-

правленного формирования механизмов интенсификации знаниевого потен-

циала организаций различных отраслей экономики. Вместе с тем, теоретиче-
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ская концепция управления ЗПО и предложенный инструментарий исследо-

вания могут стать основой для будущих научных изысканий международного 

академического сообщества в областях управления знаниями, организацион-

ного поведения и стратегического менеджмента, где наиболее перспектив-

ными направлениями являются: исследование источников проактивного по-

ведения сотрудников и практическое внедрение принципов самоорганизации 

и саморазвития для повышения конкурентоспособности организации на ос-

нове знаний.  
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  ПРИЛОЖЕНИЯ 

 

Приложение 1 

Определения конкурентоспособности организации/предприятия  
[составлено автором] 

 

Автор Определение Источник 
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конкурирующими субъектами рыноч-
ных отношений 

Портер М. Конкурент-
ная стратегия. Методика 
анализа отраслей конку-
рентов: пер. с англ. – М.: 
Альпина Паблишер, 
2011. – 454 с.  

Мексон М.Х. Относительная характеристика, кото-
рая выражает отличие развития опре-
деленного предприятия от развития 
конкурирующего предприятия по сте-
пени удовлетворения потребности лю-
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тивности производственной деятель-
ности. Конкурентоспособность пред-
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ностями и динамикой приспособления 
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Мексон М.Х. Основы 
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словарь 
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Автор Определение Источник 

Васильева З.А. Для потребителей – способность удо-
влетворять потребности (решать про-
блемы) потребителей на основе произ-
водства товаров и услуг, превосходя-
щих конкурентов по требуемому набо-
ру параметров. 
Для инвесторов – способность исполь-
зовать ресурсы предприятия для дина-
мичного развития и расширения рын-
ков сбыта, увеличения рыночной сто-
имости предприятия. 
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Приложение 2 

Индикаторы знаниевых ресурсов  
(модифицировано из работы Molodchik et al., 2014 [205]) 

 Примеры  
индикаторов Источник данных 

Че
ло

ве
че

ск
ие

 р
ес

ур
сы

 

Издержки на одного 
работника 

Отчетность предприятия 

Квалификация сове-
та директоров 

Отчетность предприятия 
Категориальная переменная, принимает значение 
от нуля до двух.  
В случае, если более трети директоров имеют сте-
пень MBA и стаж более 5 лет, присваивается 
2 пункта. 
В случае, если более трети директоров имеют сте-
пень MBA или стаж более 5 лет, присваивается 
1 пункт. 
В других случаях присваивается 0 пунктов 

Наличие корпора-
тивного университе-
та 

Сайт предприятия  
Если на сайте предприятия имеется словосочета-
ние «корпоративный университет» – 1 пункт 
В случае отсутствия – 0 пунктов 

О
рг

ан
из

ац
ио

нн
ы

е 
ре

су
рс

ы
 

Наличие ERP-систем Сайт предприятия  
Если на сайте предприятия имеются слова «ERP», 
«Oracle», «NAVISION», «NAV», «SQL», «SAP» – 1 
пункт. 
В случае отсутствия – 0 пунктов 

Наличие системы 
управления знания-
ми 

Сайт предприятия.  
Если на сайте предприятия имеются словосочета-
ния «Управление знаниями», «Управление интел-
лектуальным капиталом» – 1 пункт 
В случае отсутствия – 0 пунктов 

Качество сайта Критерии качества сайта: 
– доступность информации для инвесторов; 
– наличие нескольких языков наравне 
с английским; 
– количество информации (более 10 страниц); 
– наличие анимации на сайте. 
За каждый критерий начисляется по 1 пункту 
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 Примеры  
индикаторов Источник данных 

И
нн

ов
ац

ио
нн

ы
е 

   
   

   
  

ре
су

рс
ы

 
Доля расходов на 
НИОКР в активах  
предприятия 

Отчетность предприятия 
Раздел «Финансовая отчетность» годового отчета 
предприятия 

Доля нематериальных 
активов в активах 
предприятия 

Отчетность предприятия 
Раздел «Финансовая отчетность» годового отчета 
предприятия 

Количество патентов Количество патентов на сайте QPAT: http: 
//library.hse.ru/e-resources/e-resources.htm 

О
тн

ош
ен

че
ск

ие
 

ре
су

рс
ы

 

Расходы на рекламу Отчетность предприятия 
Раздел «Финансовая отчетность» годового отчета 
предприятия 

Количество филиалов Отчетность предприятия 

Вхождение 
в ассоциации 

Если на сайте компании имеются сведения об уча-
стии в бизнес-ассоциациях – 1 пункт, если нет –           
0 пунктов 

Цитирование 
в поисковых системах 

Уровень цитируемости компании согласно сайту 
http://www.prchecker.info/check_page_rank.php 

Наличие иностранного 
капитала 

Отчетность предприятия 

 
 

 
  

http://library.hse.ru/e-resources/e-resources.htm
http://library.hse.ru/e-resources/e-resources.htm
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Приложение 3 

Материалы для проведения опроса организаций и предприятий 

 

Информационное письмо 

 

Добрый день!  

Приглашаем вас принять участие в прикладном исследовательском проекте 
«Организационное обучение и развитие российских компаний». Инициатором про-
екта выступает Международная лаборатория экономики нематериальных активов 
НИУ ВШЭ (https://idlab.hse.ru/), кафедра «Менеджмент и маркетинг» ПНИПУ и ас-
социация специалистов и экспертов менеджмента знаний KM Alliance (http://km-
alliance.ru/). Исследование проводится при поддержке Российского Научного Фон-
да (грант № 18-18-00270).   

Проект направлен на выявление практик саморазвития и самоорганизации в 
российских компаниях, их влияния на успех организаций. На сегодняшний день 
такие практики успешно и активно внедряются в западных компаниях, часто назы-
вающих себя бирюзовыми организациями.  Дополнительно проводится анализ вли-
яния лидерства, гибкой организационной структуры и культуры на поведение со-
трудников компании, их приверженность, инициативу и мотивацию. В результате 
исследования станет понятно, какие практики дают наибольший эффект и имеют 
принципиальное значение для российских компаний.  

Вопросы для анкеты были составлены на основе статьи Гарвина Д., Эдмон-
сона А., Гино Ф., опубликованной в журнале Harvard Business Review в 2008 году. 
Отвечая на вопросы анкеты, вы сможете провести диагностику практик саморазви-
тия, выявить насколько культура вашей организации, ориентирована на обучение, 
понять вектор поведения ваших сотрудников с точки зрения инициативы, привер-
женности и мотивации к саморазвитию. Интерес представляет также позиция ва-
шего предприятия относительно других российских компаний, а именно, какие 
практики организационного развития представлены у вас лучше, чем в среднем по 
выборке. При этом сохраняется полная конфиденциальность участников, названия 
компаний не разглашаются. Обработанные данные по компании направляются 
только самому респонденту.   

Для участия в проекте необходимо ответить на вопросы анкеты 
https://forms.gle/WiXERfYvxA51RP2H9. Приблизительное время для заполнения 
анкеты – 15–20 минут. Аналитический отчет по результатам исследования будет 
направлен на указанный Вами электронный адрес.  

Если у вас возникли вопросы, можно обратиться за помощью к Марии Ана-
тольевне Молодчик, сотруднику Международной лаборатории,  molod-

chik.m@yandex.ru, 89128841507. 

https://idlab.hse.ru/
http://km-alliance.ru/
http://km-alliance.ru/
https://forms.gle/WiXERfYvxA51RP2H9
mailto:molodchik.m@yandex.ru
mailto:molodchik.m@yandex.ru
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Анкета 

 

1 Как называется Ваша компания?  

 

2 В какой отрасли она функционирует?  

 

3 В каком году она была основана?  

 

4 Какое количество сотрудников работает в 

Вашей компании? (Поставьте галочку 

напротив правильного ответа) 

 менее 50 человек 

 50–250 человек 

 250–500 человек 

 более 500 человек 

 

5 Укажите, пожалуйста, примерный уро-

вень выручки Вашей компании за пред-

шествующий год (Поставьте галочку 

напротив правильного ответа) 

 менее 50 млн руб. 

 51–120 млн руб. 

 121–800 млн руб. 

 801–2000 млн руб. 

 более 2 млрд руб. 

 

6 Укажите, пожалуйста, сайт вашей орга-

низации 

 

 

 



301 
 

 

Для каждого пункта анкеты необходимо отметить, насколько данное утверждение 
характерно для вашей организации. Для указания нужного варианта поставьте знак «V». 

ПРОЦЕССЫ РАЗВИТИЯ И ОБУЧЕНИЯ 

№ Вопрос Ни-
когда 

Очень 
редко Редко Часто Все-

гда 
1 Организация привлекает, развивает и 

удерживает талантливых сотрудников 
     

2 Организация предоставляет сотрудникам 
возможность обучения и повышения ква-
лификации 

     

3 Большинство сотрудников готовы делить-
ся своими знаниями, опытом, информаци-
ей 

     

4 Положительный опыт одного подразделения 
быстро распространяется по всей организа-
ции 

     

5 Организация проводит постоянные мони-
торинги, сравнивает себя с конкурентами 
и лучшими практиками лидирующих 
компаний 

     

6 Организация активно использует цифровые 
технологии для общения с покупателями, 
поставщиками 

     

7 Организация выступает инициатором 
совместных проектов с потенциальными 
партнерами 

     

8 Организация развивает долгосрочные отно-
шения с партнерами 

     

9 Потребители продукции (услуг) компании 
участвуют в создании новых продуктов и 
услуг 

     

10 В организации регулярно проводятся экспе-
рименты, инициируется создание новых 
продуктов и услуг 

     

ЛИДЕРСТВО 

№ 
Вопрос Никогда Очень 

редко Редко Часто Всегда 

1 Руководители умеют вдохновлять своих 
подчиненных на решение сложных рабо-
чих вопросов 

     

2 Руководители принимают во внимание 
мнение других сотрудников 

     

3 Руководители наделяют полномочиями 
своих подчиненных для достижения стра-
тегических целей организации 

     

4 Действия руководителей служат приме-
ром предпринимательства, ответственно-
сти и новаторства 
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Для каждого пункта анкеты необходимо отметить, насколько данное утверждение 
характерно для вашей организации. Для указания нужного варианта поставьте знак «V». 

МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ 

№ Вопрос Никогда Очень 
редко Редко Часто Всегда 

1 Сотрудники по своей инициативе вносят 
предложения по совершенствованию про-
дуктов или услуг компании 

     

2 Сотрудники часто выступают с предло-
жениями о том, как улучшить технологию 
производства продукта/услуги 

     

3 Сотрудники по своей инициативе внед-
ряют новые методы работы с клиентами  

     

4 Сотрудники стремятся узнавать, пробо-
вать и применять новые методы работы  

     

5 Большинство сотрудников понимают, что 
собственное благополучие связано с успе-
хом предприятия 

     

6 Большинство сотрудников готовы долго 
трудиться на предприятии 

     

7 Большинство сотрудников стремятся ра-
ботать как можно лучше 

     

8 Сотрудники добровольно, даже в ущерб 
личным интересам, прилагают дополни-
тельные усилия для достижения нужных 
результатов 

     

9 Сотрудники самостоятельно решают воз-
никающие рабочие конфликты 

     

10 Большинство сотрудников способны до-
стигать намеченных результатов при ми-
нимальном контроле со стороны руковод-
ства  

     

11 Сотрудники готовы тратить личное время 
на повышение своей профессиональной 
квалификации 
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Для каждого пункта анкеты необходимо отметить, насколько данное утверждение 
характерно для вашей организации. Для указания нужного варианта поставьте знак «V». 

КУЛЬТУРА ОРГАНИЗАЦИИ 

№ Вопрос Никогда Очень 
редко Редко Часто Всегда 

1 Организация поддерживает и поощряет 
стремление к обучению 

     

2 Организация поддерживает и поощряет 
командную работу 

     

3 Организация поощряет сотрудников 
проявлять инициативу и высказывать 
идеи по совершенствованию продуктов 
и процессов производства 

     

4 Организация поощряет сотрудников са-
мостоятельно формулировать и дости-
гать свои цели 

     

5 Существует единая культура передачи 
опыта новым сотрудникам 

     

6 Существует высокая степень доверия 
между людьми в компании 

     

 
СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ 

№ Вопрос Никогда Очень 
редко Редко Часто Всегда 

1 Структура организации способствует ли-
дерскому поведению на всех уровнях 

     

2 Организационная структура позволяет 
создавать новые структурные единицы 
и группы в короткие сроки 

     

3 Структура организации позволяет наде-
лить необходимыми полномочиями со-
трудника, решившего взять на себя от-
ветственность за реализацию нового 
проекта 

     

4 Существующие нормы и правила позво-
ляют реализовать инициативу без про-
хождения длительной процедуры рас-
смотрения и утверждения 

     

 
Для каждого пункта анкеты необходимо отметить, насколько данное утверждение 

характерно для вашей организации. Для указания нужного варианта поставьте знак «V». 
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ЗНАНИЕВЫЕ РЕСУРСЫ ОРГАНИЗАЦИИ 

№ Вопрос Ответ 

1 Если принять за 100% принять численность всех работни-
ков Вашего предприятия, то какой примерно процент ра-
ботников имеет высшее образование? 

 

2 Если принять за 100% принять численность всех работни-
ков Вашего предприятия, то какой примерно процент ра-
ботников прошло обучение (программы переподготовки, 
курсы повышения квалификации, стажировки) в 2018 г.? 

 

3 Оцените долю заработной платы в себестоимости пред-
приятия 

 

 

4 Оцените долю долгосрочных договоров с клиентами ком-
пании 

 

 

5 Есть ли у Вашего предприятия международные сертифи-
каты качества, выданные аккредитованной международной 
организацией - например, ТЮФ СЕРТ, Германия (TUV 
CERT)или французского бюро ВЕРИТАС (BUREAU 
VERITAS) 

 Да 
 Нет 
 Затрудняюсь отве-

тить 

6 За последние два года (2017–2018 гг.) финансировало ли 
Ваше предприятие НИОКР (научно-исследовательские и 
опытно-конструкторские разработки)? (в том числе аут-
сорсинг НИОКР) 

 Да 
 Нет 
 Затрудняюсь отве-

тить 
7 Сотрудничает ли Ваше предприятие в настоящее время с 

местными учреждениями среднего профессионального об-
разования или вузами с целью улучшения качества подго-
товки или переподготовки кадров? 

 Да 
 Нет 
 Затрудняюсь отве-

тить 
8 Продавало ли Ваше предприятие какую-либо часть, либо 

всю свою продукцию/услуги за рубеж в 2018 году? 
 Да 
 Нет 
 Затрудняюсь отве-

тить 
9 Оцените, пожалуйста, техно-

логический уровень произ-
водства Вашего основного 
продукта 

Для указания нужного вари-
анта поставьте знак «V». 

 

 

 Соответствует лучшим зарубежным образцам 
 Примерно соответствует среднему уровню 

иностранных конкурентов 
 Соответствует лучшим отечественным образ-

цам  
 Находится на среднем отечественном уровне 
 Ниже среднего отечественного уровня  
 Затрудняется ответить 
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Оценка результатов деятельности компании за последние два года 

В данном разделе Вам предлагается оценить, как, на Ваш взгляд, изменились ре-
зультаты деятельности Вашей компании в течение последних двух лет относительно при-
веденных ниже аспектов по шкале от 1 до 5, 

где 1 – значительно снизились, 3 – не изменились, а 5 – значительно возросли 

  1 2 3 4 5 Затрудняюсь 
ответить 

1 Объем продаж       

2 Денежный поток       

3 Чистая прибыль       

4 Рентабельность       

5 Платежеспособность       

6 Количество сотрудников       

7 Обучение технологиям сотрудников       

8 Производительность       

9 Модернизация оборудования       

10 Инновационные возможности       

11 Использование новых технологий       
 

Международная лаборатория экономики нематериальных активов благодарит Вас 
за участие в исследовании. 

Если в ходе заполнения анкеты у Вас возникли вопросы, вы можете связаться с ко-
ординатором проекта: Мария Анатольевна Молодчик molodchik.m@yandex.ru 

 

 

 

 

  

mailto:molodchik.m@yandex.ru
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Приложение 4 

Таблица 1. Описательные статистики латентных переменных  
[рассчитано автором] 

 Латентная переменная Среднее Медиана Минимум Максимум Стандартное 
отклонение 

Вектор проактивного 
поведения 0,000 0,033 -2,078 2,100 1,000 

Гибкая структура 0,000 0,157 -2,487 1,600 1,000 
Знаниевые ресурсы 0,000 0,159 -2,387 1,857 1,000 
Инновации 0,000 0,068 -2,481 1,640 1,000 
Культура знаний 0,000 0,081 -2,689 1,309 1,000 
Организационное раз-
витие и обучение 0,000 -0,063 -2,950 1,695 1,000 

Трансформационное 
лидерство 0,000 0,137 -2,818 1,777 1,000 

Финансовые результа-
ты 0,000 0,000 -2,456 1,957 1,000 
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Таблица 2. Коэффициенты итоговой модели влияния ЗПО и ОММ на конкурентоспособность организации  
[рассчитано автором] 

  
Вектор про-
активного 
поведения 

Знаниевые 
ресурсы Инновации Культура 

знаний 

Организацион-
ное развитие и 
обучение 

Трансформацион-
ное лидерство 

Финансо-
вые резуль-
таты 

Вектор проактивного по-
ведения   0,376     0,593     

Гибкая структура           0,715   
Знаниевые ресурсы         0,196     
Инновации             0,559 
Культура знаний 0,538             
Организационное разви-
тие и обучение     0,708         

Трансформационное ли-
дерство 0,279     0,719       

 

Таблица 3. Общие непрямые эффекты итоговой модели влияния ЗПО и ОММ на конкурентоспособность организации 
[рассчитано автором] 

  Вектор проактив-
ного поведения 

Знаниевые 
ресурсы Инновации Культура 

знаний 
Организционное 
развитие и обучение 

Финансовые ре-
зультаты 

Вектор проактивного поведе-
ния     0,472   0,074 0,264 

Гибкая структура 0,476 0,179 0,225 0,514 0,318 0,126 
Знаниевые ресурсы     0,139     0,078 
Культура знаний   0,202 0,254   0,359 0,142 
Организационное развитие и 
обучение           0,396 

Трансформационное лидер-
ство 0,387 0,250 0,315   0,444 0,176 
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Приложение 5 

Данные по диагностике ЗПО и ОММ: средние значения по выборке, предприятие А и В 
 2014 год 2019 год 

Метрика  
Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Организация привлекает, развивает и удер-
живает талантливых сотрудников 3,20 4 3 3,85 5 3 
Организация предоставляет сотрудникам 
возможность обучения и повышения квали-
фикации 3,59 5 3 4,08 5 4 
Большинство сотрудников готовы делиться 
своими знаниями, опытом, информацией 3,36 3 2 3,85 3 3 
Положительный опыт одного подразделения 
быстро распространяется по всей организа-
ции 2,74 3 1 3,38 4 3 
Организация проводит постоянные монито-
ринги, сравнивает себя с конкурентами и 
лучшими практиками лидирующих компа-
ний 3,45 3 3 3,48 4 5 
Организация активно использует цифровые 
технологии для общения с клиентами, по-
ставщиками 2,77 4 2 3,93 4 5 
Организация выступает инициатором сов-
местных проектов с потенциальными парт-
нерами 3,33 4 3 3,72 4 4 
Организация развивает долгосрочные отно-
шения с партнерами 3,48 5 3 4,38 5 4 
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 2014 год 2019 год 

Метрика  
Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Клиенты участвуют в создании новых про-
дуктов и услуг  н.д. н.д.  н.д.  3,30 3 3 
В организации регулярно проводятся экспе-
рименты, инициируется создание новых 
продуктов и услуг 3,07 5 3 3,78 5 3 
Руководители умеют вдохновлять своих 
подчиненных на решение сложных рабочих 
вопросов 3,36 5 2 3,63 5 3 
Руководители принимают во внимание мне-
ние других сотрудников 3,45 4 3 3,83 5 3 
Руководители наделяют полномочиями сво-
их подчиненных для достижения стратеги-
ческих целей организации 3,11 3 3 3,54 4 3 
Действия руководителей служат примером 
предпринимательства, ответственности и 
новаторства 3,21 4 2 3,61 4 3 
Сотрудники по своей инициативе вносят 
предложения по совершенствованию про-
дуктов или услуг компании 2,74 4 2 3,62 5 3 
Сотрудники выступают с предложениями о 
том, как улучшить технологию производ-
ства продукта/услуги 2,62 4 2 3,67 5 3 
Сотрудники по своей инициативе внедряют 
новые методы работы с клиентами 3,11 3 2 3,25 3 3 
Сотрудники стремятся узнавать, пробовать 
и применять новые методы работы 3,03 4 4 3,46 5 3 
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 2014 год 2019 год 

Метрика  
Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Большинство сотрудников понимают, что 
собственное благополучие связано с успе-
хом предприятия 3,22 4 3 3,60 5 4 
Большинство сотрудников готовы долго 
трудиться на предприятии 3,19 4 4 3,95 4 4 
Большинство сотрудников стремятся рабо-
тать как можно лучше 3,63 4 3 3,59 4 3 
Сотрудники добровольно, даже в ущерб 
личным интересам, прилагают дополни-
тельные усилия для достижения нужныхре-
зультатов 3,10 4 3 3,26 4 2 
Сотрудники самостоятельно решают возни-
кающие рабочие конфликты 3,27 4 2 3,50 5 3 
Большинство сотрудников способны дости-
гать намеченных результатов при мини-
мальном контроле со стороны руководства 3,25 3 3 3,39 4 2 
Сотрудники готовы тратить личное время 
на повышение своей профессиональной 
квалификации 3,06 3 3 3,43 4 2 
Организация поддерживает и поощряет 
стремление к обучению 3,63 5 5 3,43 5 4 
Организация поддерживает и поощряет ко-
мандную работу 3,48 5 3 4,11 5 4 
Организация поощряет сотрудников прояв-
лять инициативу и высказывать идеи по со-
вершенствованию продуктов и процессов 
производства 3,47 5 4 4,06 5 4 
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 2014 год 2019 год 

Метрика  
Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Среднее 
значение 

Предприятие 
А 

Предприятие 
В 

Организация поощряет сотрудников само-
стоятельно формулировать и достигать свои 
цели 2,77 3 2 3,82 3 4 
Существует единая культура передачи опы-
та новым сотрудникам 2,52 5 1 3,32 5 4 
Существует высокая степень доверия между 
людьми вкомпании 3,58 4 3 3,52 4 2 
Структура организации способствует ли-
дерскому поведению на всех уровнях 2,75 4 4 3,31 4 3 
Организационная структура позволяет со-
здавать новые структурные единицы и 
группы в короткие сроки 2,81 3 3 3,40 5 1 
Структура организации позволяет наделить 
необходимыми полномочиями сотрудника, 
решившего взять на себя ответственность за 
реализацию нового проекта 3,04 3 3 3,65 5 2 
Существующие нормы и правила позволяют 
реализовать инициативу без прохождения 
длительной процедуры рассмотрения и 
утверждения 2,41 4 2 3,20 4 1 
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Приложение 6 

СПРАВКА О ВНЕДРЕНИИ РЕЗУЛЬТАТОВ ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ 

В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПАО «ПНППК»

 



313 
 

 

Приложение 7 

СПРАВКА О ВНЕДРЕНИИ РЕЗУЛЬТАТОВ ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ     

В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПАО «ПРОТОН-ПМ»  
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Приложение 8 

СПРАВКА О ВНЕДРЕНИИ РЕЗУЛЬТАТОВ ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ В 

НАУЧНУЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ И УЧЕБНЫЙ ПРОЦЕСС ФГАОУ ВО НИУ ВШЭ, ПЕРМЬ  
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Приложение 9 

СПРАВКА О ВНЕДРЕНИИ РЕЗУЛЬТАТОВ ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ    

В НАУЧНУЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ И УЧЕБНЫЙ ПРОЦЕСС ФГАОУ ВО ПНИПУ  

 

 

 


