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Говоря о проблемах управ-
ления и его кризисе, мы 
все чаще задаем вопросы 

«зачем?», «во имя чего?» и «по-
чему?» вместо вопросов «что?» 
и «как?». Последние определя-
ют инструментарий управле-
ния, управленческие механизмы 
и технологии; первые — смыслы 
и ценности. А за этими простыми 
вопросами стоит, по существу, се-
рьезный сдвиг парадигмы совре-
менного управления, поскольку 
отправной точкой становятся не 
просто объектно-субъектные от-
ношения, не цели и задачи управ-
ления и не, собственно, содержа-
ние управленческой деятельно-
сти, а смыслы этой деятельности 
и управление этими смыслами. 
Именно они задают далее цен-
ности, идеи, миссии, интересы, 
цели и средства их достижения. 

Один из наиболее влиятельных 
современных бизнес-мыслите-
лей, автор серии бестселлеров, 
посвященных проблемам изме-
няющегося мира бизнеса, Дани-
эль Пинк сформулировал шесть 
ключевых способностей, кото-
рыми нужно обладать, чтобы до-
биться успеха в XXI в. К ним он 
отнес способности к дизайну, 
выходу за пределы формальной 
логики с привлечением эмоций, 
способности увлекать и убеж-
дать, вносить элементы игры 
и творить. Но на первое место 
Пинк поставил способность ви-
деть смысл того, что делается [1]. 
Всегда ли мы видим этот смысл, 
а если видим, то как осознаем?

Если проанализировать то, как 
описывается современный мир 
в целом и мир бизнеса в част-
ности, то за любой его характе-
ристикой можно найти разные 
смыслы. Например, можно бо-
яться изменений, сложности, бы-
строты, многообразия, неопре-
деленности, непредсказуемости, 
хаотичности, случайности и т.д.; 
их можно до поры не замечать 
или даже игнорировать, что, оче-
видно, чревато негативными по-
следствиями. Или, напротив, как-
то на них реагировать, приспо-

сабливаться к ним либо наме-
ренно их создавать. Это разные 
реальности, разные типы пове-
дения, за которыми стоят разные 
смыслы. Все это проблемы стра-
тегического управления смыс-
лами (management of meanings), 
ориентированного на их вопло-
щение в решения, действия, со-
бытия и результаты.

Понимание  
и восприятие смыслов 
в управлении
Философская традиция иссле-
дования смыслов уходит в глубь 
веков. Однако в теории и прак-
тике управления эта пробле-
ма стала объектом исследова-
ний ближе к концу прошлого 
века. Прежде чем говорить об 
управлении смыслами, надо, по 

всей видимости, разобраться 
со смыслом самого социально-
го управления, с его глубинной 
сущностью и основанием. В чем 
смысл управленческой деятель-
ности, ее назначение, для чего 
она осуществляется, чего мы 
хотим добиться? На эти вопро-
сы, как выясняется, нет одно-
значных ответов. 

Традиционный менеджмент «за-
точен» именно на рациональ-
ную и весьма прагматичную ор-
ганизацию производства, опти-
мальное распределение и потре-
бление ограниченных ресурсов, 
получение прибыли, обеспече-
ние конкурентоспособности 
и т.д. Этим в основном измеря-
ется успех. Тогда получается, что 
смысл менеджмента в обеспече-
нии успеха бизнес-организации, 
который может трактоваться: 
а) как выживание организации; 
б) как результативность («де-
лаются правильные вещи») и эф-
фективность («правильно соз-
даются эти вещи», по П. Друкеру); 

в) как производительность (от-
ношение количества единиц на 
выходе к количеству единиц на 
входе); г) как практическая реа-
лизация идей, проектов и т.п. Мо-
ральная сторона вопроса и со-
циальная цена достижений при 
этом отходят на второй план. 
Но есть ли смысл делать просто 
деньги любым путем, произво-
дить и потреблять без меры, если 
при этом мы в конечном счете 
убиваем себя и свою цивилиза-
цию, если мы не несем за это от-
ветственности? Именно так сей-
час ставят вопрос очень многие 
люди на Земле.

Так в чем же смысл управле-
ния? Если исходить из того, что 
эта деятельность подразумева-
ет определенные отношения 

людей (технические аспекты мы 
здесь не рассматриваем), то на 
этот вопрос можно дать немало 
разных ответов (на самом деле 
их может быть и больше): 
 • в создании (обеспечении) по-

рядка из хаоса1 (или, что сейчас 
более актуально, в обеспечении 
баланса порядка и хаоса);
 • достижении людьми чего-ли-

бо, созидании, создании ценно-
стей, передаче опыта и знаний 
и т.д.;
 • обеспечении и реализации 

власти, контроля (в традицион-
ном менеджменте управлять — 
значит контролировать) и по-
лучении на этой основе опреде-
ленных выгод;

 • выявлении проблем и пред-
ложении путей (вариантов) их 
решения, учитывая, что многие 
проблемы не имеют однознач-
ного решения в данном контек-
сте или данной системе коор-
динат; 
 • обеспечении существования, 

совершенствования и развития 
организации; 

Есть ли смысл просто делать деньги 
любым путем, производить и потреблять 
без меры, если при этом мы в конечном 
счете убиваем себя и свою цивилизацию?
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 • осуществлении «мыследеятель-
ности» (по Г.П. Щедровицкому) 
посредством «захвата» управ-
ляемой системы мыслью. Иначе 
говоря, по праву ума, мысли, зна-
ния об управляемом объекте, по-
нимания той или иной ситуации, 
процесса или «метаменеджмен-
та» (по В.М. Розину) [2] — для 
разработки идеологии и мето-
дологии управления, реализуе-
мых в управленческих практи-
ках и организационной культуре;
 • управлении смыслами путем 

их формирования, согласования 
и координации.

Получается, что эти смыслы неод-
нозначны, изменчивы и во мно-
гом субъективны, так как зависят 
не только от объективных задач 
и условий функционирования 
той или иной организации в кон-
кретный период ее существова-
ния (жизненного цикла), но и от 
установок конкретных людей, 
руководящих этой организацией 
на определенных стадиях ее раз-
вития. Есть смыслы относитель-
но постоянные (например, уста-
новление порядка, управление 
нарастающей сложностью, раз-
витие организации, сохранение 
власти или достижение результа-
та); есть смыслы достаточно пе-
ременчивые (например, регуля-
ция отношений, снижение уров-
ня вариативности, риска и т.д.). 

Таким образом, если брать 
«смыслы» в качестве отправ-
ной точки наших размышлений 
о природе современного менед-
жмента, из этого следует, что 
управление есть прежде всего 
управление смыслами посред-
ством коммуникационных тех-
нологий. «Содержание челове-
ческих отношений в экономи-
ке — это согласование смыслов. 
Средством такого согласования 
могут выступать как монетар-
ные (деньги), так и немонетар-

ные инструменты (например, 
ценности или интересы). Там, 
где экономическая деятельность 
в основном сводится к воспроиз-
водству стационарного кругово-
рота смыслов, надежды владель-
цев капитала на рост прибыли 
становятся необоснованными, 
а упорное стремление к прибы-
ли вне введения в кругооборот 
новых смыслов должно вести 
к постоянному кризису» [3].

«Что невозможно измерить, 
тем нельзя управлять» — таков 
один из постулатов управления 

XX в. Насколько сейчас акту-
альна подобная постановка во-
проса, особенно когда мы гово-
рим об управлении смыслами 
и о многих других вещах, связан-
ных, например, с когнитивисти-
кой, психологией и энергети-
кой управления, с этикой бизне-
са, ответственностью, доверием 
и т.д.? Очевидно, неактуальна, так 
как все это мы в лучшем случае 
можем лишь качественно оце-
нить с приемлемой точностью. 
Но все эти вещи надо попытать-
ся понять и воспринять, так как 
они определяют современное 
управление прежде всего как че-
ловеческую деятельность, в ко-
торой обычное «рацио» в значи-
тельной степени дополняется, 
а часто и вытесняется иррацио-
нальностью и «эмоциональным 
интеллектом».

Смыслы формируют систему 
видения мира, отдельных явле-
ний и процессов, конкретных 
организаций и бизнеса в целом. 
В зависимости от нее возникают 
различные мотивации, связан-
ные с теми или иными действи-
ями. Чтобы управлять смысла-
ми, надо прежде всего их знать, 
понимать и воспринимать, при-
чем не статично, а в развитии, то 
есть, например, пытаться понять 

смыслы будущего поколения, ко-
торое придет на смену нынеш-
нему в сфере политики, эконо-
мики и управления. 

Проблема восприятия становит-
ся одной из ключевых для управ-
ления смыслами. И это не только 
восприятие отдельными людьми 
(в данном контексте управляю-
щими) конкретных явлений, си-
туаций, объектов или процессов, 
структур и взаимоотношений, 
результатов и оценок, но имен-
но смыслов, стоящих за ними. 
По существу, надо научиться раз-
личать сущность (смысл) таких 
понятий, как ценность, эффек-
тивность, инновационность, вза-
имозависимость, интересы, от-
ветственность и др. Как пишет 
Р.М. Нигоматуллина, «многие 
элементы системы могут суще-
ствовать, но субъект не понима-
ет смысл управленческих требо-
ваний, более того, смысл может 
быть утерян. Тогда нормы носят 
чисто формальный, „декоратив-
ный“ характер, и на них никто не 
обращает внимания» [4]. Это, на-
пример, касается демократиза-
ции управления, когда демокра-
тию можно понимать и как власть 
большинства, и как способность 
договариваться на парт нерских 
началах, и как горизонтальные 
коммуникации в управлении 
и др. Это касается и таких про-
цессов, как приватизация, модер-
низация, инновационных, транс-
формационных и др.

Как полагает бизнес-консуль-
тант В.Н. Ромащенко, «различи-
тельная функция восприятия 
требует тонких настроек и спе-
циальных процессов: форми-
рование и настраивание филь-
тров, снятие ограничений с вос-
приятия конкретного человека, 
восприятие в сознании челове-
ка данного объекта. Лишь после 
этого мы можем сказать, что 
человек „потенциально“ готов 
управлять объектом восприя-
тия». Таким образом, управле-
ние смыслами понимается как 
сугубо практическая деятель-
ность, как деятельность по соз-

Чтобы управлять смыслами, надо прежде 
всего их знать, понимать и воспринимать, 
причем не статично, а в развитии.
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данию, формированию смыс-
лов и их воплощению в виде со-
бытий, процессов, результатов, 
продуктов и т.д. [5] 

Во времена фундаменталь-
ных изменений и преобразова-
ний, в том числе революцион-
ных (а мы переживаем это сей-
час), необходимо выстраивать 
новую идентичность, новую 
систему смыслов, объясняю-
щих современный мир. И эта 
новая система начинает кон-
курировать и даже конфликто-
вать со старой, постепенно вы-
тесняя ее. Но смысловые про-
тиворечия и конфликты су-
ществуют и на более низких 
уровнях как при постановке 
каких-либо целей и задач, так 
и во взаимоотношениях раз-
ных заинтересованных лиц. На-
пример, говоря об отношени-
ях собственников и менедже-
ров, мы привыкли трактовать 
их как конфликт интересов. Но 
если посмотреть глубже, то суть 
«агентской проблемы» в корпо-
ративном управлении смысло-
вая. Каждый из контрагентов 
видит многие вещи и воспри-
нимает их по-разному, так как 
по-разному видит смысл и на-
значение своей деятельности 
и существования. А уже за этим 
идут разные ценности, инте-
ресы, риски, поведение, ответ-
ственность и пр.

Смыслы и идеология 
управления
В работах практически всех из-
вестных современных гуру ме-
неджмента, вышедших в нача-
ле XXI в., так или иначе ставится 
проблема идеологической пере-
загрузки бизнеса и менеджмен-
та. В данном контексте идеоло-
гия — это элемент культуры ме-
неджмента, отражающий смыс-
лы, ценности, этические нормы 
и правила поведения и деятельно-
сти в бизнесе в тот или иной исто-
рический период времени с уче-
том конкретных обстоятельств. 
Теоретической основой такой 
перезагрузки становится разви-
вающаяся междисциплинарная 
управленческая наука, а методо-
логической основой и инстру-
ментом — сам менеджмент, яв-
ляющийся генератором, провод-
ником и воплотителем новых 
идей. Ключевыми моментами 
здесь являются переосмысление 
сущности современного бизнеса 
и конкуренции, сущности менед-
жмента в новых условиях, самой 
организации, ее смысла и назна-
чения. В частности, переосмыс-
ливаются такие традиционные 
понятия, как бюрократия, иерар-
хия, контроль, эффективность, 
ответствен ность и др. [6, 7].

Если говорить, например, о рос-
сийской модели управления, то 
одной из характерных ее черт яв-

ляется чередующаяся смена ре-
жимов управления — стабиль-
ного и нестабильного. Систе-
мы управления в этих режимах 
имеют разные смысловые на-
грузки, разные ценности, право-
вое (или понятийное) сопрово-
ждение, разные модели поведе-
ния, технологии решения про-
блем и многое другое. Переход 
к нестабильному (кризисному 
или мобилизационному) режиму, 
несмотря, как правило, на огром-
ное напряжение сил, гигантские 
расходы и т.п., неизменно ведет 
к ускорению многих процессов, 
большим изменениям (а то и про-
рывам), большей конкуренции 
и результативности. Посмотрите, 
например, как после глобального 
кризиса 2008 г. не только у нас, но 
и во всем мире было переосмыс-
лено отношение к риску, профес-
сиональным стандартам и эф-
фективности. Или оцените с этой 
точки зрения результаты зимней 
Олимпиады-2014 в Сочи, хотя не-
померная цена проекта оставила 
много вопросов. 

Между тем переход в более неу-
добный, противоречивый и ри-
скованный режим нестабильно-
сти с другой смысловой нагруз-
кой — очень непростая и, можно 
сказать, стрессовая, задача для 
системы управления. Попытка 
отката назад, в стабильность — 
это реакция системы в ее стрем-
лении к более естественному 
для нее состоянию покоя, упоря-
доченности, предсказуемости, 
подконтрольности. Но такое со-
стояние в мире нарастающего 
хаоса и перманентных измене-
ний как раз становится нетипич-
ным и ведет в конечном счете не 
к разрешению проблем, а к их 
накапливанию.

На практике мир современного 
бизнеса — это борьба смыслов, 
ценностей и идей. Как пишет 
Г. Хэмел, «сейчас в вашей компа-
нии сосуществуют бизнес-про-
цессы, опирающиеся на Интер-
нет XXI века, управленческие 
процессы — на постулаты сере-
дины XX века, на принципы ме-
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неджмента, выработанные еще 
в XIX веке» [8]. И далеко не всег-
да смысл той или иной деятель-
ности очевиден. Один из со-
временных российских иссле-
дователей проблем идеологии 
управления и этики менеджмен-
та Е.А. Савеленок пишет: «Созда-
ется впечатление, что люди, со-
бирающиеся управлять другими 
людьми, то есть реализовывать 
те или иные идеи на практике, 
совершенно не представляют 
себе, что это будут за идеи и во 
имя чего и зачем они будут это 
делать» [9, с. 244; 10]. Иначе гово-
ря, смысловые расхождения или 
неточности (в представлениях, 
ощущениях, знаниях, высказы-
ваниях и т.д.) порождают разное 
восприятие действительности, 
неясность видения и противоре-
чивость целей, разную реакцию 
на события, их оценку и оцен-
ку их последствий. «В практиче-
ском плане, — пишет он далее, — 
речь идет о работе менеджера 
по устройству смыслов в систе-
му — их отбору, построению 
иерар хии, установлению содер-
жательных и функциональных 
связей — в организации про-
цесса такого устройства. Систе-
ма смыслов выстраивается по 
принципам от простого к слож-
ному, от индивидуального к об-
щему, от специфического к уни-
версальному, от грубого к тон-
кому. В выстраивании системы 
смыслов есть (или могут быть) 
свои законы, которые вполне 
могут претендовать на законы 
управления» [9, с. 248]. 

Но на практике мы очень часто 
сталкиваемся с проблемой не 
только противоречивых смыс-
лов, но и подмены смыслов. Это 
может привести к неверным ори-
ентациям и искажению целей, 
к решению частных задач, а не 
проблем в целом, порой приво-
дит совсем не к тем результатам, 
которые изначально предпола-
гались или которых ждет обще-
ство. Рассмотрим один пример. 

При формулировании нового 
этапа программы приватиза-

ции госсобственности в России 
2014–2016 гг. было определено 
несколько целей. Однако чем 
больше эта тема обсуждалась 
в правительстве, тем сложнее 
было понять реальный смысл 
задуманного. То ли хочет-
ся, наконец, наладить эффек-
тивное управление госимуще-
ством, разрушить монополии, 
усилить конкуренцию и тем 
самым обеспечить формиро-

вание инструментов развития. 
То ли планируется наполнить 
госбюджет при снижении тем-
пов роста ВВП и решать неот-
ложные социальные проблемы. 
То ли чиновники просто хотят 
создать видимость снижения 
роли государства в экономи-
ке при фактическом укрепле-
нии «нео корпоративизма» и со-
хранении рычагов контроля. 
И здесь видны смысловые раз-
личия (хотя при определенных 
условиях общей ориентации на 
развитие какие-то цели могут 
быть и непротиворечивыми), за 
которыми в реальных услови-
ях стоят разные политические 
силы и элиты. Ведь стратегиче-
ски речь идет как раз о проти-
вопоставлении стабильности 
и развития, эффективности, 
конкурентоспособности и со-
хранении монополий и неэф-
фективности, реальных резуль-
татов для общества и сопутству-
ющей процессу приватизации 

коррупции, которая нисколько 
не уменьшилась. 

Кстати, относительно послед-
ней уместно высказывание 
М. Ходорковского, знающего, 
по всей видимости, то, о чем он 
говорит, достаточно хорошо. 
«Любая коррупция — плохо. Но 
когда она сопровождает обыч-
ные, нормальные бизнес-реше-
ния, „отщипывая кусочек“ от 

прибыли, ситуация не является 
критичной. Гораздо хуже, когда 
масштабы коррупции, размер 
коррупционных поборов вы-
растают насколько, что бизнес-
решения принимаются исходя, 
во-первых, из коррупционной 
составляющей. Но и это лишь 
промежуточная стадия. Пол-
ностью системной коррупцию 
я называю тогда, когда она ста-
новится целью бизнес-процес-
сов. Их единственным реаль-
ным смыслом» [11]. И этот кон-
кретный смысл, как мы знаем, 
очень дорого стоит и обществу, 
и бизнесу в экономическом 
(возрастающие дополнитель-
ные затраты, неэффективность 
решений и т.д.) и в морально-
этическом плане (разрушение 
морально-этических ценно-
стей, основ общества). 

Поэтому в стратегическом 
управлении важен выбор того 
или иного смысла, придание ему 
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значимости в тот или иной пе-
риод времени. Известный рос-
сийский предприниматель и по-
литик Дмитрий Зеленин, высту-
пая в Международном универ-
ситете в Москве, назвал свою 
лекцию «От свободы управле-
ния к управлению свободой». 
Его идея сводилась к тому, что 
в разной реальности у вас доми-
нируют разные смыслы. Когда 
мало ограничений (а это было 
в начале создания рыночной 
экономики в современной Рос-
сии), возникает много свободы 
для видения, выбора и маневра 
и, наоборот, мало обязательств 
и ответственности. Как только 
вы начинаете создавать необ-
ходимые вам недостающие ин-
струменты (законы, правила, 
институты, отношения, комму-
никации), обеспечивающие ваш 
бизнес-процесс и задающие 
вектор развития бизнеса, вы од-
новременно создаете ограниче-
ния и начинаете утрачивать сво-
боду, пытаясь управлять в рам-
ках этих ограничений, то есть 
целенаправленно «дозировать» 
свободу и упорядочивать хаос. 
И это, по существу, управление 
смыслами в условиях опреде-
ленной реальности.

Смыслы  
и коммуникации
Общество — это пространство 
циркуляции смыслов, и смыс-
лы являются средой и пред-
метом коммуникации. Новая 
комбинация смыслов, доми-
нирование одних смыслов над 
другими могут замедлять или 
ускорять процесс преобразова-

ний в обществе и организациях. 
В нашем контексте смыслы яв-
ляются предметом коммуника-
ционного управления. 

В коммуникационной тео-
рии в середине 70-х годов про-
шлого века возникло направ-
ление, названное «скоордини-
рованное управление смысла-

ми» (Coordinated Management 
of Meanings, CMM). Его автора-
ми стали Барнет Пирс и Вер-
нон Кронен. Сами авторы на-
звали свою концепцию «прак-
тической теорией». Так, Б. Пирс 
писал: «Говоря о коммуникаци-
ях, мы говорим о смыслах. Но 
не с точки зрения лишь пассив-
ного восприятия каких-либо 
посланий. В жизни мы скорее 
окружены смыслами, и одной из 
наших жизненных задач являет-
ся управление этими смыслами 
для того, чтобы сделать социаль-
ную жизнь согласованной2. Но 
этот процесс управления смыс-
лами никогда не осуществляет-
ся изолированно. Нам всегда не-
обходимо координировать соб-
ственное управление смысла-
ми с другими людьми. Поэтому 
коммуникации — это „скоорди-
нированное управление смыс-
лами“» [12]. Но авторы идут даль-
ше и говорят о третьем элемен-
те своей концепции — загадке 
или тайне, так как мы никог-
да точно не знаем, чем закон-
чится (во что воплотится) тот 
или иной разговор, обмен иде-
ями, опытом, то или иное взаи-
модействие или согласование. 
Результат может быть не просто 
неожиданным, но и ошеломля-
ющим. На этот эффект мы еще 
раз обратим внимание, когда 
далее будем говорить о новом 
типе инноваций.

Таким образом, СММ рассма-
тривает коммуникации как дей-
ствие, материализующее суб-
станцию социального мира 
(объекты, события, отношения 
и т.д.), а не просто как средство 
передачи информации в мире. 
И в этом отношении данная кон-
цепция применяется в практи-
ке управления, в частности, для 

разрешения конфликтов, управ-
ления отношениями внутри ор-
ганизации или сообщества, при 
передаче прошлого опыта и вы-
явлении возможностей его ис-
пользования в будущем поведе-
нии в конкретных ситуациях, 
для понимания возможностей 
и способов каких-либо измене-
ний как результата согласования 
осмысления реальности и взаи-
модействия разных заинтересо-
ванных лиц. По существу, созда-
ется структура смыслов, обеспе-
чивающая эффективное функ-
ционирование управленческих 
сообществ и модели коммуни-
каций в процессе экономиче-
ской деятельности.

Стратегическое 
управление смыслами —  
задача лидеров
Менеджер-руководитель (функ-
ционер) — это один смысловой 
и поведенческий тип, а менед-
жер-лидер (с разными модифи-
кациями понятия лидерства) — 
это совершенно другой тип. Пер-
вый обеспечивает эффективное 
функционирование организа-
ции, второй — ее развитие. Пер-
вый решает узкий круг практи-
ческих задач и действует в одной 
реальности, второй выявляет 
новые смыслы, ставит проблемы 
и ищет их нестандартные реше-
ния, погружая себя в совершен-
но другую реальность, которую 

Джобс заразил своих сотрудников 
целеустремленностью, почти 
маниакальным стремлением  
к совершенству, вниманием к деталям, 
чувством миссии, поиском другого.



Бизнес-практикум | Дмитрий Кузин

182 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | № 7/2015

он фактически создает. Теория 
управления, ориентированная на 
функционера, может не работать 
в отношении этого «смыслообра-
зующего» лидера-новатора. 

Для чего таким лидерам управ-
лять смыслами? Во-первых, для 
обеспечения общего воспри-
ятия и интерпретации про-
исходящего, чтобы сотрудни-
ки в любой ситуации исходили 
из одного и того же ее толкова-
ния. Во-вторых, для обоснова-
ния действий сотрудников и тех 
изменений, проводниками кото-
рых они оказываются в органи-
зации. В-третьих, для нахожде-
ния последователей и мотиви-
рования сотрудников организа-
ции поддерживать их действия.

Для осуществления такой своей 
миссии лидеры, по мнению 
Боаса Шамира и Роберта Хой-
берга, должны формировать 
общую ментальную модель у со-
трудников организации, их вос-
приятие и понимание окружа-
ющего мира, текущего состо-
яния организации, видения ее 
развития, целей и средств их до-
стижения, принимаемых реше-
ний и предпринимаемых дей-
ствий [13]. Тогда сотрудники ско-
рее будут разделять восприятие 
происходящего, понимать си-
стему приоритетов лидера, а их 
действия будут лучше соответ-
ствовать стратегии организации 
и ожиданиям. Лидеры, по словам 
Г. Минцберга, становятся провод-
никами новых идей и смыслов, 
миссионерами своих органи-
заций [14]. В результате распро-
странения необходимой лидеру 
общей ментальной модели среди 
сотрудников в организации соз-
дается дружелюбная обстановка, 
которая способствует свободно-
му обмену знаниями и идеями, 
а это в итоге ведет к успеху.

Одним из тех, кто сумел вопло-
тить в жизнь концепцию стра-
тегического управления смыс-
лами, был Стив Джобс. Он всег-
да рассматривался как анома-
лия в менеджменте, так как не 

соответствовал тому, что на-
писано в обычных учебниках. 
А в них нет как раз того, что делал 
Джобс — он создавал смыслы для 
покупателей/клиентов и сотруд-
ников и управлял этими смысла-
ми. В центр внимания он ставил 
прежде всего людей. В организа-
ции создавался игровой режим, 
когда потоки идей идут снизу. По-
этому он любил говорить: «Оста-
вайтесь дурашливыми, оставай-
тесь молодыми». А в отноше-
нии потребителей не он шел за 
их спросом, а сам предлагал им 
новые потребности, идеи и про-
дукты. Apple — это не просто ком-
муникационное устройство 
(средство), но определенная 
идентичность и эмоции. Поэто-
му для Джобса важен был не про-
сто дизайн, но конструирование 
для пользователей нового смыс-
ла. На презентации iPad в 2010 г. 
он сказал: «Причина, по которой 
мы смогли создать подобного 
рода продукты, состоит в том, 
что мы старались соединить тех-
нологии с гуманитарным зна-
нием и творчеством» [15]. Как 
и потребителей, Джобс заразил 
своих сотрудников целеустрем-
ленностью, почти маниакаль-
ным стремлением к совершен-
ству, вниманием к деталям, чув-
ством миссии, поиском другого. 

Феномен Джобса — это далеко 
не единственный пример управ-

ления смыслами. Профессор из 
Милана Роберто Верганти, обоб-
щив европейский и американ-
ский опыт инноваций, основан-
ных на дизайне (design-driven 
innovations), пришел к выво-
ду, что это по существу совер-
шенно новый путь в конкурен-
ции. Такие инновации не идут 
от рынка (от спроса), напро-
тив, они создают новый рынок 
не путем продвижения новой 
технологии, а за счет внедрения 
новых смыслов и доведения ви-
дения до покупателя. Таким об-
разом, смыслы идут впереди 
технологий. Причем покупате-
ли сами даже и не задумывают-
ся об этих смыслах, но, как толь-
ко они их обретают и осознают, 
новые продукты становятся для 
них любовью, страстью. Верган-
ти далее исследует процесс воз-
никновения таких инноваций, 
основанных на смыслах, выяв-
ляет категорию «интерпретато-
ров» — экспертов, которые глу-
боко понимают технологии, 
свои рынки, поведение потре-
бителей и их потенциальные 
желания [16].

Для обозначения такого рода 
инноваций он придумал тер-
мин «технологическая эпифа-
ния» (от греч. выход наружу, явле-
ние, проявление божества, абсо-
люта в конкретных формах). На 
практике это означает внезап-
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ное осознание нового смысла че-
го-либо путем или неожиданно-
го открытия, или интуиции, или 
ощущений. Причем это не чисто 
эвристический процесс, а систе-
матический анализ новых техно-
логий и их воплощения в продук-
тах (услугах). По существу, про-
исходит переформулирование 
вопроса об инновациях. Тради-
ционно он звучит так: «Можем ли 
мы заменить старую технологию 
на новую для лучшего удовлет-
ворения существующего спро-
са потребителей?». В новой вер-
сии вопросы выглядят так: «Будет 
ли новая технология позволять 
нам создавать продукты и услу-
ги, которые будут иметь большую 
(иную) ценность для потребите-
лей, чем существующие пред-
ложения на рынке? Будет ли эта 
новая потребность определять 
смысл покупки нового товара?»

Таким образом, управление смыс-
лами исходит из того, что люди 
одновременно рациональны 
и иррациональны, что их необхо-
димо воспринимать и оценивать 
с разных точек зрения — с биоло-
гической, психологической, ду-
ховной, социальной, экономиче-
ской. Надо учитывать и то, что они 
будут следовать за теми, кто задает 
для них новые, понимаемые и раз-
деляемые ими смыслы. эс
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What is the meaning of management and is it possible to manage meanings? The scientific community 
has begun to discuss these issues quite recently, but to business persons they may seem strange and 
abstract. Meanwhile, if we don’t deal with them, we’ll be hardly able to truly appraise what is happening 
around and to create a strategy for the society and individual organizations development. The article 
briefly highlights some of these issues.
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