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Конец ХХ – начало ХХI столетия отмечен зарождением и развитием нового типа  
экономики,  основанной на знаниях. Процессы перестройки проникли и в систему 
менеджмента организации. Статья посвящена исследованию вопросов управления 
интеллектуальным капиталом в экономике нового типа. 
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Введение. В последнее время все больше говорится об обособлении ин-
теллектуального  капитала  в  самостоятельный  объект  экономических  и 
управленческих отношений. Интеллектуальные ресурсы становятся основ-
ным  ресурсом  организации,  определяющим  ее  конкурентоспособность  и 
способность  к  развитию.  П.Друкер  назвал  перемещение  главной  произ-
водственной силы с индустриальных работников и крестьян на «работни-
ков знаний» управленческой революций [1]. Новые тенденции в управле-
нии зародились в 80-х годах ХХ века, и процесс перестройки отношения к 
управлению как к менеджменту знаний продолжается до сих пор.
Интеллектуальный капитал как основа построения «общества зна-
ний». Переход к новому типу экономики вызывает необходимость пере-
стройки  системы  менеджмента  организации.  В  условиях  «старой»  инду-
стриальной  экономики,  основанной  на  использовании  материальных 
средств производства, управление осуществлялось в форме бюрократии, 
характеризующейся  авторитаризмом,  иерархией,  строгим  разделением 
функций и ответственности. В условиях новой «инновационной» экономи-
ки, основанной на знаниях, эффективной становится  так называемая адхо-
кратия, «характеризующаяся небольшими командами, постоянным обуче-
нием персонала, гибким разделением функций и ответственности. Основ-
ным ее содержанием становится добровольное творческое участие персо-
нала (и не только, но и всех контрагентов) в процессе постоянного совер-
шенствования совместной деятельности»  [2]. 

В  условиях  построения  «общества  знаний»  управленческая  дея-
тельность рассматривается как использование менеджером своего интел-
лектуального капитала в достижении целей организации. За использование 
своего  интеллекта  менеджер  получает  компенсацию в  виде  жалования. 
Оценка  эффективности  деятельности  управленческого  работника  может 
быть внешней и внутренней, в форме самооценки. При соответствии вну-
тренней самооценки менеджером своих усилий полученным внешним ре-
зультатам,  оцененным со стороны,  не возникает  конфликтных ситуаций. 
Если же задание потребовало от менеджера значительных умственных уси-
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лий, а результат либо вознаграждение  оказались неадекватными затра-
ченному труду, то  это означает либо низкую профессиональную пригод-
ность менеджера, либо недооценку его деятельности. Последнее является 
достаточно опасным для современных организаций, так как человеческий 
капитал является достаточно подвижным и может быть утерян с уходом 
ценных специалистов. Например, в России Гута-банк был первым, создав-
шим у себя Интернет-трейдинговую систему. В марте 2000 г. сотрудникам 
этого передового подразделения Альфа-банк предложил лучшие условия. 
Переход  в Альфа-банк разработчиков этой системы, а также специалистов, 
непосредственно  работавших  с  клиентами,  привел  к  тому,  что  позиции 
Гута-банка в этом направлении ослабли, а  конкурент получил возможно-
сти для увеличения доли рынка [3]. 

Принимая решение,  менеджер использует свои навыки и умения, 
опыт, организационные возможности, то есть свой интеллектуальный капи-
тал. По отношению к организации интеллектуальный вклад менеджера, так 
же, как и другого работника, является человеческим капиталом. Согласно 
интерпретации страховой компании Scandia [2], интеллектуальный капитал 
организации состоит из следующих компонентов:

- человеческого капитала: совокупности умственных способностей 
и нравственных устоев работников организации  (знания, навыки, творче-
ские способности, моральные ценности, культура труда);

- организационного капитала: результатов мыслительной деятель-
ности работников, воплощенных в техническом и программном обеспече-
нии, патентах, товарных знаках и знаках обслуживания, организационной 
структуре. С одной стороны, организационный капитал является накопле-
нием опыта использования человеческого капитала, а с другой, он предна-
значен для повышения эффективности реализации работниками своих ин-
теллектуальных способностей;

- потребительского капитала, который образован в результате вза-
имодействия с клиентами и включает информационную клиентскую базу, 
клиентские контракты и отношения, неконтрактные клиентские отношения.

Все чаще достижения организаций определяются удачно найденны-
ми решениями в сфере управления интеллектуальным капиталом. 
Сетевые модели как форма организации управления интеллекту-
альным капиталом. Для достижения наибольшего эффекта от использо-
вания знаний и опыта работников необходимо развитие как интеллектуаль-
ных способностей, так и организационных возможностей. На современных 
предприятиях  разработка  и  реализация решений проводится  в  условиях 
единого информационного поля, образованного сетью пользователей ин-
формации.  Особенностью сетей является  необходимость  вовлечения как 
можно  большего  круга  участников  для  их  эффективного  действия.  Чем 
больше знаний, опыта, практических навыков работников вовлечено в ре-
шение проблемы, тем больше шансов на ее успешное разрешение. Эффек-
тивному использованию знаний способствует и развитие организационных 
условий, направленных на раскрытие потенциала работника, стимулирова-
ние его творческих способностей. 

В новых производственных условиях особенно важным становится 
взаимодействие между членами коллектива, так как сложность современ-
ных проблем требует привлечения широкого круга специалистов. Потреб-
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ность во взаимодействии является еще одним признаком сетевой организа-
ции управления. 

Потребность сетей в постоянном расширении как залоге выживания 
широко проявляется на рынке товаров и услуг в виде конкуренции стан-
дартов, когда побеждает не то решение, которое имеет лучшие результа-
ты, а принятое большинством потребителей. Известным примером являет-
ся  результат  борьбы между  операционными системами  Mackintosh и  Mi-
crosoft, когда главной причиной победы Microsoft стало не техническое со-
вершенство и не цена, а быстрое распространение своей продукции в це-
лях утверждения нового стандарта для отрасли.

Таким образом, можно говорить о возрастании роли сетевых моде-
лей в современном  управлении, при этом организация воспринимается как 
часть единой сети со своими стандартами и нормами поведения.  Следует 
подчеркнуть,  что  сеть  включает  не  только  потребителей,  но  и  других 
производителей данной отрасли, что увеличивает роль информационного 
обмена между предприятиями-конкурентами. Информационный обмен мо-
жет быть как добровольным, так и нет («промышленный шпионаж»), но в 
любом случае он является необходимым для успешного развития сети, так 
как именно свобода проникновения информации и распространения знаний 
определяют успех сети.  Согласно работе [2], «эффект сетевого взаимо-
действия» порождает такие новые явления, как  возрастающая предельная 
полезность  и  растущая  доходность  при  увеличении  масштабов  произ-
водства. Первое явление означает рост эффективности дополнительно во-
влекаемых ресурсов, что противоречит постулату классической экономиче-
ской теории об убывающей полезности дополнительно привлекаемых ре-
сурсов. Эффект масштаба производства в сети проявляется в  росте ре-
зультативности деятельности при увеличении числа членов сети.
Принятие решений при управлении интеллектуальным капиталом. 
Система принятия управленческих  решений является одним из элементов 
интеллектуального  капитала  организации  наряду  с  системами  принятия 
технологических и конструкторских решений, формальных и неформальных 
внешних и внутренних связей, совокупностью уникальных решений, выпол-
ненными ранее проектами. Рассматривая деятельность по принятию реше-
ний  как  часть  менеджмента  знаний  организации,  можно  определить 
управленческое решение как  результат индивидуальной или кол-
лективной интеллектуальной деятельности субъекта управления в 
условиях организационных возможностей фирмы, направленный 
на совершенствование совместной деятельности.

В процессе построения экономики нового типа, базирующейся на 
использовании элементов интеллектуального капитала, меняется и  техно-
логия принятия решений. Если в индустриальной экономике принятие не-
стандартных,  творческих  решений  было  скорее  прерогативой  руководи-
телей высшего звена управления, в то время как руководители среднего и 
особенно низшего звена ограничивались принятием стандартных, рутинных 
решений,  то  в  экономике  нового  типа  принятие  оригинальных решений 
становится  необходимостью даже на  самых низких уровнях  управления. 
Кроме того, при переходе к сетевым моделям управления меняется и сама 
иерархия  управления,  так  как  отпадает  потребность  в  промежуточных 
управленских звеньях. 
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В рамках процессов глобализации и укрупнения предприятий и ор-
ганизаций все большее число решений разрабатывается и принимается не 
единолично, а группой лиц. Коллективными становятся и процессы контро-
ля за исполнением решения.  В такой ситуации происходит разделение от-
ветственности на всех членов коллектива. При этом снижение уровня от-
ветственности  за  последствия  решения  в  определенной  степени  удобно 
для руководителя, однако, при коллективном принятии решений он теряет 
инициативу в управлении. 

Методология принятия решений также адаптируется к новым усло-
виям. На первый план выходят решения, разработанные с помощью мето-
дов, основанных на неаргументированных доказательствах, на представле-
ниях или образах, неосознанных импульсах, иначе говоря, на интуиции. Из-
вестны слова  А.Моруа  о том, что «мало зарегистрировать наблюдение, 
учесть результат анализа, надо уметь их истолковывать … Далеко не все 
данные поддаются количественному учету. Нюх, острый глаз, гениальная 
догадка – без них не обойдешься».  Поэтому методы, основанные на интуи-
ции и знаниях, получают новый импульс развития и становятся достаточно 
актуальными  при  управлении  интеллектуальным  капиталом,  особенно  в 
условиях  возрастания  неопределенности  внешней  среды,  затрудняющей 
применение количественных методов при принятии решений.

В арсенале методов разработки управленческих решений отдельно 
стоит выделить методы активизации интеллектуальной деятельности, к ко-
торым можно отнести  методы психологической активации (конференции 
идей,  «мозговой штурм»,  метод вопросов и ответов),  теоретико-игровой 
метод,  методы подключения новых интеллектуальных источников [5]. 

С другой стороны, развитие современных информационных техно-
логий выводит на качественно новый уровень методы управления, осно-
ванные на количественной информации. Поэтому при разработке решений 
при управлении интеллектуальным капиталом необходимо сочетание коли-
чественных и качественных методов.
Выводы. Управление в современных организациях все больше ориентиру-
ется на использовании умственных способностей работников и их  нрав-
ственных устоев,  что в совокупности с результатами мыслительной дея-
тельности  работников,  воплощенных  в  виде  организационных,  техниче-
ских, информационных, общественных достижений и связей организации, 
образует  интеллектуальный  капитал  организации.  Содержание  процесса 
управления в условиях становления экономики, основанной на использова-
нии знаний как главного элемента эволюционного развития, претерпевает 
существенные изменения. 

Все  большее  число  компаний,  ориентированных  на  лидерство  в 
своем сегменте рынка, выбирают сетевую модель управления компанией, 
обеспечивающую наибольшую эффективность использования знаний. Это 
обусловлено расширением объемов используемой информации благодаря 
росту числа участников сети.  Сетевая модель управления также способ-
ствует  созданию  атмосферы,  стимулирующей  раскрытие  творческих 
способностей работника.

В новых условиях изменяются и подходы к принятию решений, свя-
занных с  управлением интеллектуальным капиталом.  Задачи разработки 
нестандартных, творческих решений становятся повседневной реальностью 
не только для верхнего, но и для более низкого уровня управления. Даль-

69



Вестник ДГТУ, 2009. Т9. №2(41)                                                       
                               

нейшее  развитие  получают  методы  активации  умственных,  творческих 
способностей  работников, вовлеченных в процесс управления. 
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cesses are involved in the system management. This article is devoted to the re-
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