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Ответ на вопрос, в чем со-
стоят ключевые факто-
ры конкурентоспособ-

ности в экономике знаний, на 
первый взгляд, является весьма 
очевидным: в наличии способ-
ности у компаний более интен-
сивно концентрировать, созда-
вать и использовать «знаниевые 
ресурсы» в интересах опережаю-
щих действий в масштабе, в из-
менении формата бизнеса или 
формата продукта, в выходе на 
вновь создаваемые новые рынки 
раньше других. Почему именно 
в этом — ключ к успеху, в пер-
вом приближении также понят-

но. Побеждать нужно «не числом, 
а умением», и основные прибыли 
в рыночной экономике лежат не 
в традиционных, а в инноваци-
онных продуктах (или услугах). 
Если компания реализует стан-
дартный продукт, то и цена на 
него будет стандартной. Прода-
жа стандартного продукта по не-
стандартной цене вызывает не-
доумение у клиента. Но если про-
дается нестандартный продукт, 
то и стандарта цены на него нет, 
а значит, на реализации таких 
продуктов объективно компани-
ями может достигаться большая 
прибыльность продаж и, соот-

ветственно, прибыльность вло-
женного капитал. А нестандарт-
ным продуктом всегда и является 
как раз инновационный продукт 
(т.к. у других производителей его 
еще просто нет), он же является 
и продуктом большей «редкости» 
(согласно терминологии микро-
экономики).

Но если ключ к успеху лежит в опе-
режающем создании и исполь-
зовании знаниевого ресурса, то 
что является тогда главным тор-
мозом в реализации этой ясной 
цели? На наш взгляд, существует 
три главных фактора торможе-
ния: 1) недостаточная четкость 
самого понятия «знания» и его 
характерных отличий от других 
информационных объектов — 
«данных» и «информации» (а 
если «не знаешь, куда идешь, то 
туда никогда и не придешь»); 2) 
наличие нечеткости объекта ин-
вестирования при создании зна-
ниевого ресурса (в силу этого вы-
нужденность инвестирования в 
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процесс, а не в результат, что не 
мотивирует бизнес); 3) несовер-
шенство типовых организаци-
онных конструкций современ-
ных компаний (новые идеи лежат 
«внизу», а право «двинуть под них 
ресурсы» находится «вверху» ие-
рархии современной компании). 
При этом центральным фак-
тором, на наш взгляд, выступа-
ет именно третий фактор, кото-
рый связан с организационными 
конструкциями существующих 
бизнес-организаций.

Исходя из отмеченного, далее хо-
телось бы более подробно оста-
новиться на двух факторах тор-
можения из трех вышеперечис-
ленных: нечеткости понятия 
«знание» и несовершенстве ти-
повых организационных кон-
струкций. Данное рассмотрение 
будет соответствовать формули-
рованию ответов на следующую 
последовательность частных во-
просов. 

Почему сегодня вновь актуальным 
становится лозунг «знание — это 
сила», или, в его еще более ранней 
редакции, «знание — это власть»? 
Почему расширение знаниевого 
ресурса становится еще более ак-
туальным для уровня микроэконо-
мики (компаний)?

Почему сейчас растет актуаль-
ность «технологий выявления, ис-
пользования и создания знаний» 
на уровне мировой экономики и 
экономики России? Почему спо-
собность создавать знания явля-
ется «судьбоносным моментом» 
не только в широкой, но и в узкой 
перспективе? 

Что понимается под знанием в те-
ории «искусственного интеллек-
та» и «инженерии знаний» (как 
некоторое обобщение частных 
взглядов на эти теории и как не-
которое уточнение понятия «зна-
ние» для целей «управления зна-
ниями»)? Нельзя эффективно ис-
пользовать и синтезировать то, 
что определено нечетко. В про-
тивном случае будут собираться и 
создаваться не знания, а «мусор». 

В то же время сегодня в большин-
стве источников понятие «зна-
ние» определено неточно; нужны 
очередные приближения. Почему 
ключевые факторы конкуренто-
способности компаний в эконо-
мике знаний сейчас концентри-
руются именно в точке модерни-
зации их организационного ди-
зайна (причем по большинству 
параметров), и прежде всего спо-
собности применить «мягкие эле-
менты» организационных кон-
струкций? При этом усиленный 
переход только на горизонталь-
ные конструкции не решает про-
тиворечия между «богатством 
власти наверху» и «богатством 
идей на первой линии компа-
нии», а создает перегруженность 
нормы управляемости навер-
ху и обусловливает низкую «под-
контрольность» или «беспомощ-
ность» внизу.

Можно выделить три старто-
вых довода в пользу того, поче-
му «знания — это сила» на уровне 
бизнес-организации (т.е. микро-
экономики). 

Во-первых, с точки зрения широ-
кого определения самого понятия 
«знание». Знание — это информа-
ция о том, что нужно делать, при 
этом неизвестно, как именно де-
лать. Или по-другому: знание — 
это информация о том, как пра-
вильно нужно поступать (в самых 
разнообразных случаях). Таким 
образом «знание» — это та ин-
формация, которая явно или не-
явно позволяет разрешать самую 
сложную управленческую ситу-
ацию: «проблему выбора», в том 
числе в «стратегические пере-
ломные моменты» (которые в ар-
тефактном разрезе выглядят как 
кризисы подразделений, органи-
заций, отраслей…). 

Во-вторых, поверхностные кон-
курентные преимущества могут 

быть созданы поверхностны-
ми знаниями. Неповерхностные 
конкурентные преимущества 
требуют привлечения неповерх-
ностных знаний, только они спо-
собны создать трудно копируе-
мые конкурентные преимуще-
ства, субъектам позволяют дей-
ствовать смелее, решительнее и 
быстрее. Но именно такие слож-
ные (неповерхностные) зна-
ния сложнее внедрить в созна-
ние, ими сложнее воспользовать-
ся при решении практических 
задач (нужно избыточное напря-
жение ума и усидчивость). Но 
именно неповерхностные зна-
ния создают «новые модели при-
были», «новые форматы бизне-
са», открывают «рынки завтраш-
него дня», позволяют меньшими 
ресурсами добиваться больших 
результатов. Именно неповерх-
ностные знания дают возмож-

ность «не мельчить» и не пытать-
ся по отдельности исправлять 
сотни недостатков в каждой орга-
низации, а «ухватившись за одно 
“золотое звено”, вытаскивать всю 
цепь», позволяют за деревьями 
увидеть лес.

В-третьих, знания, известные 
всем, неинтересны. В рыночной 
экономике на таких знаниях, ве-
роятно, можно создать равное 
другим богатство (если старт од-
новременный), но нельзя создать 
большее богатство.

Почему сегодня способность соз-
давать все новые и новые знания 
с нужным (высоким, даже пере-
гретым) темпом является «судь-
боносным фактором» не только 
в широкой, но и в узкой перспек-
тиве мировой и страновой эконо-
мики? 

Сейчас мир переживает эконо-
мический кризис. Формальная 
«поверхностная» причина кризи-

Почему сегодня вновь актуальным 
становится лозунг «знание — это 
сила», или, в его еще более ранней 
редакции, «знание — это власть»?



104 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | № 5/2010

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ: В ТОЧКЕ БИФУРКАЦИИ | Александр Сазанович

са названа — перегретость рынка 
рискованных кредитов. Но далее 
встает вопрос: наличие огромной 
массы таких кредитов — это чей-
то недосмотр, благодушие или 
есть более глубокие причины? 

Причины фундаментальные. Их 
корни — в снижении за послед-
ние 10 лет производительности 
труда в мировом масштабе. Че-
ловечество чувствует себя ком-
фортно, если ежегодно его уро-

вень благосостояния (потребле-
ния) растет на 1–2–3% в год. Но 
чтобы на 1–2–3% в год больше 
потребить, за этот же год нужно 
на 1–2–3% больше произвести, 
а значит, на 1–2–3% производи-
тельней сработать. Если потреб-
ление не растет и тем более ста-
бильно снижается, то «настро-
ение» масс также снижается, а 
снижение «настроения» снижа-
ет уровень мотивации к деятель-
ности, что, в свою очередь, обу-
словливает еще большее умень-
шение производительности 
труда. Наблюдается дальнейший 
спад производства, до какой-то 
поры общество еще может сдер-
живаться силовыми методами, а 
затем происходит социальный 
взрыв. Поэтому судьбоносным 

фактором для развития челове-
чества и сохранения стабильно-
сти общества ныне становится 
возрождение тенденции роста 
производительности труда. Од-
нако XXI в. свойственна еще одна 
очень важная и характерная де-
таль: большинство населения 
хочет не просто каждый год по-
треблять на 1–2–3% больше, но и 
разнообразить это потребление. 
Если в прошлом году человек по-
треблял ежедневно 40 г сливоч-

ного масла, то даже при наличии 
в этом году возможности потре-
бить 50 г масла, он откажется 
от такой добавки (т.к. ему уже и  
40 г — выше всяких сил). Чтобы 
человечество могло каждый год 
потреблять нечто качественно 
новое, это новое ежегодно долж-
но создаваться. Эти 1–2–3% но-
вого становятся как бы общече-
ловеческим KPI. Но новое может 
быть создано только на основе 
нового знаниевого ресурса.

Есть только один способ сохра-
нения стабильности экономики 
и общества в условиях прекра-
щения роста производительно-
сти труда: нужно 1–2–3% ежегод-
ного роста потребления ком-
пенсировать кредитами — сна-

чала малорискованными, потом 
высокорискованными, а затем и 
вполне невозвратными. Так соз-
даются вначале перегретые пу-
зыри, а затем и экономические 
кризисы. Но как временная мера 
погашения «кассового разрыва» 
между «инновациями на подхо-
де» и потребительскими «ожи-
даниями роста уже в следующем 
году» кредиты, конечно же, неиз-
бежны. 

Если речь идет о развитии нашей 
страны, то тут необходимость 
ускоренного создания новых зна-
ниевых ресурсов всеми субъек-
тами хозяйствования является 
еще более острой. Такая необхо-
димость связана с объективным 
неизбежным сужением общей 
массы и объема конкурентоспо-
собных рынков для российских 
производителей (при сохраня-
ющемся экономическом статус-
кво) и потому с острой потребно-
стью в поиске новых рынков. Если 
рассматривать проблему деталь-
но, то данный тезис означает сле-
дующее. Шансов выйти на новые 
страновые рынки по традицион-
ным товарам российские про-
изводители не имеют, западные 
производители обладают в этих 
отраслях большим масштабом 
деятельности и большим опытом, 
здесь можно лишь говорить о со-
хранении российского рынка. 

Производство массовых товаров 
имеет только одну тенденцию — 
устойчивое перетекание на тер-
риторию КНР. Но чем меньше 
конкурентоспособных рынков 
остается за национальными про-
изводителями, тем меньше стано-
вится совокупный фонд оплаты 
труда, стоящий за этими рынка-
ми, уменьшается занятость насе-
ления. Кроме того, с взрослени-
ем отраслей происходит есте-
ственная концентрация капитала 
у меньшего количества произво-
дителей за счет слияний и погло-
щений, а значит, сокращаются ду-
блирующие участки и соответ-
ствующий фонд оплаты труда. 
Глобализация только ускоряет 
эту тенденцию. В чем же состо-

Чтобы человечество могло 
каждый год потреблять нечто 
качественно новое, это новое 
ежегодно должно создаваться. 
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ит выход из этого тупика для рос-
сийских предприятий в рамках 
национальной экономической 
политики? Либо в развитии «ре-
сурсной экономики», либо в сти-
мулировании и создании новых 
рынков «завтрашнего дня», в про-
ектировании товаров и услуг, ко-
торых ранее не было. В чем фе-
номен возникновения и успеха 
таких компаний, как MicroSoft, 
IKEA, Intel, Nokia, российских опе-
раторов сотовой связи? С кем и за 
какие рынки они конкурировали, 
когда сами создавали себя? Эти 
компании ни у кого никаких рын-
ков не отвоевывали, они в свое 
время создали совершенно новые 
рынки «завтрашнего дня» (кото-
рые теперь стали привычными). 
Но параллельно с созданием от-
раслей и рынков они создавали и 
новый отраслевой знаниевый ре-
сурс. 

С этой точки зрения количество 
создаваемого ежегодно ново-
го знаниевого ресурса в стране 
должно соответствовать выведе-
нию на рынок как минимум 1–2–
3% качественно новой (или каче-
ственно улучшенной) товарной 
массы. Поскольку ключом к успе-
ху экономического развития ста-
новится поточное производство 
нового «знаниевого ресурса», а 
его элементами являются «зна-
ния», то возникает закономерный 
вопрос: что, собственно, следу-
ет консолидировать, отыскивать 
и синтезировать. Нельзя эффек-
тивно использовать и синтезиро-
вать то, что определено нечетко. 
В противном случае, как уже от-
мечалось, будут собираться, соз-
даваться и оплачиваться не «зна-
ния», а «мусор».

В то же время данный вопрос яв-
ляется весьма актуальным, т.к. со-
временная теория «управления 
знаниями» к настоящему време-
ни весьма успешно справилась с 
такими задачами, как уместное 
«восхваление важности знания», 
«оценка знаний» как «нематери-
альных активов» или «интеллек-
туального капитала», «инвента-
ризации знаний и закачка зна-

ний в архив» (в «базу знаний»), 
«формализация и структуриза-
ция хранимых знаний», постро-
ение эффективных технологий 
выбора знаний из архивов зна-
ний.

Вместе с тем продолжают оста-
ваться открытыми по крайней 
мере три области, на которых 
могли бы фокусироваться уси-
лия в сфере управления знания-
ми (речь, в частности, идет о соз-
дании кодифицированных осо-
знанных знаний):

1. Развитие и уточнение понятия 
«знание» не с точки зрения того 
результата, к которому оно при-

водит, а с точки зрения его вну-
тренней конструкции относи-
тельно других информационных 
объектов. 
2. Формирование организацион-
ных технологий синтеза новых 
рыночно-технических знаний 
(разработка конструкций кон-
вейеров творчества и коммерци-
ализации знаний и идей в бизнес-
организациях). 
3. Создание всех атрибутов «рын-
ков знаниевых ресурсов» (со 
своим определением «знаниево-
го продукта», «знаниевых ожида-
ний», «знаниевых корпоратив-
ных и частных клиентов»; с бир-
жами знаний, рынками ожиданий 
новых знаний, рынками проблем, 
рынками «знаниевых инвести-
ций», рынками баз знаний и т.д.).

В данном случае хотелось бы по-
пытаться более точно опреде-
лить понятие «знание» с точки 
зрения его внутренней струк-
туры, опираясь на те проработ-
ки, которые интенсивно велись 
в 80-х гг. прошлого столетия, 
когда в технике активно разви-
вались теории «искусственного 
интеллекта», «инженерии зна-
ний», когда по-явились «продук-
ционные системы» искусствен-
ного интеллекта, «фреймовые 
системы», системы на основе 
«семантических сетей» и преди-
катной логики первого порядка 
с поддержкой языка програм-
мирования нового поколения 
«Пролог».

Ранее уже было дано определение 
понятия «знание»: знание — это 
информация о том, как правильно 
делать то, что точно нужно делать, 
но неизвестно как. Т.е. знание есть 
информация об умении делать то, 
что ранее делать не умели (или 
способ сформировать такие уме-
ния). При подобном определении 
людей не нужно убеждать в том, 
что знания им нужны и полез-
ны. Однако в данном случае автор 
умышленно несколько сужает об-
ласть знаний вообще, т.к. рассма-
тривается не общенаучный аспект 
знаний, а их управленческий, дея-
тельностный и диалектический 
аспект. Основным постулатом в 
данном случае выступает извест-
ная диалектическая формула: «за-
дача заключается не в том, чтобы 

Под информацией понимаются 
такие данные, которые являются 
ключевыми для решения весьма 
конкретной проблемы.
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познать мир, а в том, чтобы его 
улучшить (изменить)». Примени-
тельно к управленческой деятель-
ности это означает: «знания вос-
требованы (и остро нужны) лишь 
в ходе изменений и активно соз-
даются именно в процессе изме-
нений».

С другой стороны, упомяну-
тое определение, хорошо ха-
рактеризуя знания с точки зре-
ния итогового результата, полу-
чаемого от его использования, 
фактически никак не характери-
зует отличия знаний от других 
информационных объектов и 
никак не описывает его внутрен-
нюю структуру. Поэтому, опира-
ясь на выводы перечисленных 
выше инженерных теорий «ис-
кусственного интеллекта», целе-
сообразно указать на следующее. 
В данных теориях выделяют-
ся три типа «информационных 
объектов»: «данные», «инфор-
мация» и «знания». Под «данны-
ми» понимается набор произ-
вольных информационных объ-
ектов безотносительно к какой-
либо проблеме. В этом плане все,  
что сегодня накоплено в Интер-
нете, — это данные. 

Под информацией понимают-
ся такие данные, которые явля-
ются ключевыми для решения 
весьма конкретной проблемы 
(практической или научной), 

т.е. данные, подталкивающие к 
действию. Если слушатель пи-
шет дипломную работу, в ней 
не должно быть «данных», там 
должна быть только «информа-
ция». 

Тогда что же такое знания и зна-
ниевый ресурс? Данные, как и 
информация, могут быть двух 
типов: фактические (о фактах) 
или «рецептурные» (о способах 
и методах действий). Информа-
ция (данные) о фактах (напри-
мер, в январе следующего года за-
рубежная фирма-конкурент вый-
дет на российский рынок сразу в 

трех крупных городах) не отно-
сится к классу «знания». К знани-
ям относятся информационные 
объекты, повествующие о зако-
номерностях природы и обще-
ства, правилах принятия реше-
ний и данных, необходимых для 
этого, о «моделях результативно-
го или правильного поведения 
или использования ресурсов», о 
«правильных рецептах» и т.п. Ис-
ходя из такой структуры знаний, 
следует отметить две их особен-
ности, важные для практики. 

Во-первых, знания, не являясь 
ни данными, ни информацией, в 
то же время подсказывают лицу, 
принимающему решение (ЛПР), 
какие из данных являются ин-
формацией и в силу этого потре-
буют соответствующего обяза-
тельного сбора. Например, в слу-
чае упомянутого выше выхода за-
падной компании-конкурента на 
российский рынок ЛПР, вероят-
но, потребуется знание об «эф-
фекте масштаба», которое, в свою 
очередь, активизирует вопрос (и 
запрос на информацию) о том, 
сможет ли данный конкурент до-
биться сопоставимого с исследу-
емой фирмой эффекта масшта-
ба, заняв «удобные места». Таким 
образом, отсутствие знаний пре-
вращает в бесполезную для ЛПР 
даже ту информацию, которой он 
располагает, а его самого делает 
беспомощным перед проблемой 
(рис. 1). 

Во-вторых (что очень важно для 
практической деятельности), 
собственно знаниями выступа-
ют не те информационные объ-
екты, которые дают ответ на во-
прос «что?», а те, которые дают 
ответ на вопросы «зачем?» и «по-
чему?». В этом плане собствен-
но знания — это не «представ-
ления» о чем-то, а «убеждения» в 
чем-то. Большой объем кодифи-
цированных знаний, которыми 
располагают ЛПР, часто не ис-
пользуется, потому что неизвест-
но, когда именно и зачем этими 
знаниями нужно пользоваться. 
Кто сегодня не знает знаменитой 
матрицы Бостонской консуль-

Рисунок 1
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тационной группы? Но когда ее 
применять? Завтра, послезавтра, 
когда об этом скажет начальник? 
Вполне возможно, что он вооб-
ще об этом не скажет. Получает-
ся, что если у ЛПР отсутствуют 
знания, дающие ответ на вопрос 
«зачем?», то большой объем зна-
ний остается просто невостре-
бованным.

Или другой пример. Кто не знает, 
что среди «мягких» организаци-
онных конструкций компаний 
существует такая форма груп-
повой работы, как комитет. Но 
практика свидетельствует, что 
она очень редко используется 
в организациях. А ведь именно 
такая форма работы, как коми-
тет, позволяет преодолеть барь-
еры между «богатством власти 
и правами на разворот ресур-
сов на самом верху» и «богат-
ством конкретных инноваци-
онных идей, формирующихся 
и существующих в самом низу 
(на первой линии компании)». 
Кроме того, именно комитет как 
орган, состоящий из руководи-
телей, позволяет по взаимному 
их согласию направить на реа-
лизацию инновационной идеи 
ресурсы «из вотчин» этих руко-
водителей. 

Не имея права на выдвижение ин-
новационной идеи в повестку дня 
стратегического комитета ком-
пании, рядовой владелец такой 
идеи фактически лишен досту-
па в кабинеты «властителей ре-
сурсов» других департаментов и 
не может повлиять на их выделе-
ние. При такой форме работы да- 
же «веса» руководителя депар-
тамента, в котором трудится со-
трудник — носитель идеи, будет, 
скорее всего, недостаточно, 
чтобы повлиять на руководите-
лей одного с ним ранга.

Резюмируя вышесказанное, сле-
дует отметить, что знания — это 
еще и те информационные объ-
екты, которые выступают кри-
териями отбора данных и «под-
сказывают», какие из возмож-
ных данных могут выступать в 

качестве информации для реше-
ния рассматриваемой пробле-
мы (могут «пролить свет» на спо-
соб ее решения). При этом соче-
тание «собранной информации» 
и используемых для этого «зна-
ний» приводит через концепту-
ализацию к синтезу новых зна-
ний в виде решений (найденно-
му способу действий) или в виде 
установления нового факта (на-
учной идеи; рис. 2). 

Из упомянутых четырех вопро-
сов, обусловливающих факторы 
торможения в процессе созда-
ния новых знаний, остается не-
рассмотренным последний: по-
чему ключевые факторы конку-
рентоспособности компаний в 
экономике знаний сосредоточи-
ваются именно в точке модерни-
зации их организационного ди-
зайна? 

Парадокс организационного 
устройства современных ком-
паний состоит в том, что люди 
хотят что-то делать и сами же 
друг другу мешают. Считает-
ся, что интенсивное внедре-

ние IT-систем решит эту про-
блему. Это совершенно невер-
но. IT-системы упростят доступ 
к знаниям (если, конечно, люди 
предварительно захотят ими по-
делиться), и в этом случае до-
ступность знаний упростит ге-
нерацию новых идей, но эти си-
стемы никогда не сделают более 
простым доступ к использова-
нию ресурсов компании и не до-
пустят их самовольного исполь-

зования. А идеи, на которые не 
выделяются ресурсы, как прави-
ло, обречены на провал.

С другой стороны, в XXI в. конку-
рируют не фирмы, обладающие 
товаром, который наделен устой-
чивыми конкурентными пре-
имуществами, а бизнес-системы 
(организационные механиз-
мы), способные каждый раз бы-
стрее других выносить на рынок 
новые и новые товары, обладаю-
щие конкурентными преимуще-
ствами. Раньше жизненный цикл 
товаров измерялся десятилетия-
ми, и появление каждого нового 
товара было в каком-то смысле 

Рисунок 2

Иерархия информации и знаний в цепочке формирования новых знаний
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эпохальным событием. Теперь в 
большинстве отраслей товар ме-
няется чуть ли не каждый год. 
Последнее означает, что компа-
ния перестала быть конвейером 
по производству только това-
ров или услуг. Теперь она одно-
временно является конвейером 
по производству непрерывного 
потока идей и изменений. Одна-
ко естественным путем такой до-
полнительный конвейер в ком-

пании не возникнет, и часто ком-
пании не владеют осознанными 
знаниями о том, как его постро-
ить, не создав при этом еще одну 
самостийную бюрократическую 
структуру.

В свое время конвейерное про-
изводство вытеснило труд ремес-
ленников за счет существенного 
удешевления товара (при прием-
лемом качестве). Мануфактуры, 
а затем заводы, победили в кон-
куренции с ремесленниками за 
счет организации труда. Т.е. это 
прежде всего была победа не на 
уровне товара, а на уровне новой 
бизнес-системы. Таким обра-
зом, «что внутри, то и снаружи»: в  
XXI в. конкурируют уже не това-
ры, а бизнес-системы.

Пример возможного организа-
ционного дизайна компании как 
конвейера по воплощению идей, 
порожденных «низом», приве-
ден на рис. 3. 

Данный дизайн предусмотрен 
для среднего бизнеса и ориен-
тирован на решение организа-
ционной проблемы в условиях, 
когда ресурсами организации 
распоряжается «верх», конкрет-

ные знания и идеи порожда-
ет «низ», а между ними — тради-
ционная пропасть с точки зре-
ния «статусности», доступно-
сти, а также «языковой барьер». 
Этот дизайн предполагает высо-
кую степень проработанности 
выдвигаемых идей. Для других 
случаев нужны дополнительные 
конструкции.

Схема реализации действий в 
приведенном организационном 
дизайне с мягкими конструк-
тивными элементами (комитет-
ной формой работы и рабочими 
группами) заключается в следу-
ющем. Рассматриваемый дизайн 
наделяет рядовой персонал ком-
пании правом выдвижения ини-
циатив, нацеленных на разви-

тие, которые вносятся в повест-
ку дня стратегического комитета 
(комитета по стратегии, инве-
стициям и совершенствованию 
бизнеса) — инициатор доклады-
вает на заседании. В случае поло-
жительного решения стратеги-
ческого комитета по поводу вы-
двинутой инициативы, иници-
атор получает в распоряжение 
ресурсы компании в виде персо-
нала из других департаментов, 
а при необходимости еще и ма-
териальные и инвестиционные 
ресурсы; создается соответству-
ющая целевая проектная кросс-
функциональная рабочая груп-
па. Эта группа работает под пред-
седательством одного из членов 
стратегического комитета, кото-
рый гарантирует ей право на от-
носительно «автономную, само-
стоятельную и длительную» ра-
боту над идеей внутри компа-
нии и контролирует результаты 
ее работы. 

Итоговые результаты работы це-
левая группа презентует коллек-
тивному органу, инициировав-
шему ее создание, т.е. стратеги-
ческому комитету, так как только 
этот «ресурсный» орган (а не ис-
полнители) имеет право прини-
мать решения о другом (новом) 
порядке использования ресурсов 
компании в соответствии с пред-
ложениями, внесенными рабо-
чей группой.       эс

ПЭС 10114/29.04.2010

Рисунок 3
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