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Р
ыночная стоимость организации пред-
ставляет собой совокупность её мате-
риальных (деньги и имущество) и 

нематериальных ресурсов. В основанной 
на знаниях экономике постиндустриально-
го периода именно нематериальные ресур-
сы превратились в тот фактор, который вно-
сит существенный вклад в формирование 
стоимости компании, и потому он требует к 
себе более пристального внимания со сторо-
ны руководителей. Стоимость нематериаль-
ных активов организации не ограничивается 
величиной её интеллектуального капитала, 
имиджем и репутацией, торговыми марками. В 
то же время интеллектуальный капитал любой 
организации включает не всегда очевидную и 
потому не всегда учитываемую стоимость вза-
имоотношений как внутри организации, так 
и вне её (взаимоотношения с покупателями, 
по ставщиками, деловыми партнёрами).

Аннотация
В статье показано, что источником роста рыночной стоимости 
компаний является наращивание их социального капитала через 
уважительное отношение руководства к рядовым сотрудникам, 
создание действенной системы нефинансового стимулирования 
сотрудников, а также применение харизматической и экспертной 
моделей лидерства на всех уровнях управления.
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Тремя составляющими интеллектуального 
капитала являются:
1) человеческий капитал – знания, умения и 
способности работников организации;
2) социальный капитал – запасы знаний и их 
перемещение внутри и вне организации на 
основе взаимоотношений участников;
3) структурный капитал – формализован-
ные знания, которыми владеет организация и 
которые хранятся в её базах данных, инструк-
циях, чертежах, программах и т.п.
Концепция интеллектуального капитала, схе-
матично представленная на рис. 1, отража-
ет то, каким образом человеческий капитал 
(знания, умения, навыки отдельных сотруд-
ников) сохраняется и используется, как эти 
знания приумножаются и расширяются бла-
годаря наличию социального капитала (взаи-
модействие между носителями знаний, сотруд-
никами), и как в результате этого создаётся 
структурный или организационный капитал 
(формализованные или институциализиро-
ванные знания), которым владеет организация. 
Эффективность деятельности организации 
зависит не столько от наличия человеческого 
капитала, сколько от успешного его использо-
вания, от желания сотрудников организации 
делиться своими уникальными знаниями и 
умениями.

Рис. 1. Рыночная стоимость компании – интеллектуальный капитал – 
социальный капитал
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Деятельность организации в экономике, осно-
ванной на знаниях, создаёт все условия для 
того, чтобы её интеллектуальный капитал пос-
тоянно развивался, и ключевую роль в этом 
играет социальный капитал, то есть взаимо-
действие между людьми. 
Социальный капитал – это знания, которые 
передаются и развиваются через взаимоот-
ношения между работниками, партнерами, 
поставщиками и покупателями. Он создает-
ся, благодаря обмену знаниями, а это требу-
ет существования общей организационной 
среды, в которой мог бы свободно и непрерыв-
но осуществляться подобный обмен.
Однако в условиях финансово-экономическо-
го кризиса руководство большинства компа-
ний, по-прежнему основное внимание уделяет 
сохранению и накоплению материальных и 
финансовых ресурсов, не считая для себя воз-
можным инвестировать в такой неявный или 
недостаточно очевидный ресурс компании, 
как социальный капитал. При этом не учи-
тывается тот факт, что именно социальный 
капитал позволяет мобилизовать и эффек-
тивно использовать дополнительные ресур-
сы компании, не требуя привлечения боль-
ших финансовых и материальных средств. 
Доброжелательные, честные, открытые и про-
чные социальные отношения между сотруд-
никами, между руководителями и рядовыми 
сотрудниками обуславливают эффективность 
деятельности каждого члена коллектива или 
группы, а также всей компании на всех её 
уровнях.
Данные исследования, проведенного междуна-
родной консалтинговой компанией МcKinsey 
& Company в конце 2009 года, показывают, что 
руководство фирм, корректируя программы 
стимулирования своих работников в условиях 
экономического кризиса, не только не опти-
мизирует свои финансовые ресурсы, но и не 
способствует накоплению социального капи-
тала (рис. 2).
По мнению респондентов, участвовавших в 
опросе, три главных нематериальных стиму-
ла – похвала непосредственного руководи-
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теля, внимание со стороны высшего руковод-
ства и возможность руководить проектом или 
командой – являются не только не менее, но 
часто даже более эффективными мотиватора-
ми (67%, 63% и 62% соответственно), чем такие 
виды материальных стимулов, как вознаграж-
дение по результатам работы (60%), увеличе-
ние базовой части заработной платы (52%) и 
предоставление сотруднику компании пакета 
акций или опционов (36%). Совершенно оче-
видно, что руководство компаний преувели-
чивает значимость финансовых стимулов и 
недооценивает значение нефинансовых видов 
стимулирования.
Если 70% респондентов отметили, что их про-
граммы стимулирования и мотивации сотруд-
ников всё-таки были пересмотрены в 2009 
году с учётом потребностей сотрудников, то 
лишь немногие руководители (34%) пошли 
дальше простого сокращения затрат на выпла-
ты бонусов: 66% топ-менеджеров признались, 
что основной причиной изменения программ 

Рис. 2. Финансовые и нефинансовые стимулы, 
используемые компаниями (анализ МcKinsey)
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стимулирования сотрудников стала необхо-
димость сократить расходы, 27% в качестве 
причины для изменений назвали повышение 
мотивации сотрудников, и только 7% обосно-
вали изменение своих программ стимулирова-
ния необходимостью привлечь новые таланты 
(рис. 3).
Непонимание руководителями организаций 
современных тенденций в управлении чело-
веческими ресурсами нашло отражение в том, 
что, несмотря на значительное снижение за 
последний год эффективности финансовых 
стимулов, руководство некоторых компаний 
свернуло не столько их использование, сколь-
ко систему нематериального стимулирования. 
13% респондентов отметили, что руководи-
тели стали реже хвалить своих сотрудников, 
20% – что сотрудникам стали реже предостав-
лять возможность руководить проектами или 
возглавлять рабочие команды и 26% респон-
дентов заявили о том, что топ-менеджмент 
компаний почти совсем «не балует» рядовых 
работников своим вниманием.
Результаты представленных выше исследо-
ваний экспертов МcKinsey перекликаются со 
списком оптимальных лидерских компетен-
ций, способствующих развитию потенциала 
сотрудников компании XXI века и повышению 
их эффективности.
Список оптимальных лидерских компетенций
1. Готовность взять на себя ответственность за 
коллектив.
2. Готовность отвечать за коллективный резуль-
тат даже в случае провала.
3. Предпочтение общего результата личному.
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Рис. 3. Основные причины изменения программ стимулирования 
сотрудников (анализ МcKinsey)
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4. Позитивное отношение к людям.
5. Обучаемость, стремление развиваться.
6. Отсутствие боязни сильных подчинённых.
7. Умение и готовность вдохновлять.
8. Умение слышать других.
9. Готовность и способность учить других.
10. Наличие качеств эксперта или отличного 
управленца.
11. Умение организовать других.
12. Наличие собственной точки зрения.
13. Готовность к непопулярным решениям.
14. Стрессоустойчивость.
15. Отсутствие стремления самоутверждаться 
за счёт других.
Анализ данных компетенций приводит к выво-
ду о том, что для организаций, действующих в 
условиях экономики знаний, наиболее эффек-
тивными оказываются три модели лидерства: 
  харизматическая модель (построенная на 
личном обаянии и энергетике, умении вдох-
новлять и вести за собой – компетенции №№1, 
4, 6, 7, 11, 12, 13); 
 экспертная модель (основанная на глубоких 
специальных знаниях, способности к анализу 
и практическому решению сложных проблем 
– компетенции №№2, 5, 9, 10, 12, 13, 14, 15); 
 модель, сочетающая свойства обеих.
Харизматическая модель лидерства ока-
зывается наиболее эффективной для пред-
приятий сферы торговли, коммерческой и 
рекламной деятельности, обслуживания кли-
ентов, маркетинга, то есть там, где наиболь-
шее значение имеют умение создать добро-
желательную атмосферу взаимного доверия 
и уважения, умение располагать к себе людей, 
умение эмоционально влиять на сотрудни-
ков, создавая позитивный настрой на буду-
щие успехи.
Экспертная модель лидерства наиболее 
эффективна там, где на первом месте стоит 
профессионализм и экспертные знания, а 
успех лидера определяется не столько комму-
никативными навыками, сколько наличием у 
него специальных знаний, умений и навыков. 
К таким областям в первую очередь относятся 
финансы и информационные технологии.
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Сочетание двух моделей лидерства – харизма-
тической и экспертной – представляет собой 
наиболее оптимальный вариант уп равления 
«интеллектуальными работниками» («know-
ledge workers» по определению П. Друкера). 
«Как сделать «интеллектуальных работников» 
более продуктивными? Знания по опреде-
лению всегда специализированы. Никто не 
может знать очень хорошо много вещей. …И 
раз уж нам приходится управлять работника-
ми, обладающими такими знаниями, прихо-
дится признать, что специализация сама по 
себе непродуктивна. Она должна быть интег-
рирована вместе со знаниями других, интегри-
рована в команду. Вторая проблема в том, что 
«интеллектуальный работник» – не то чтобы 
«одиночка», но я бы назвал его солистом. И, 
чтобы сделать его эффективным, вы должны 
стать его защитником и покровителем, гла-
зами и ушами, а может, и языком. Но пробле-
ма еще и в том, что, как правило, они не хотят 
быть управляемыми. Хорошие «интеллектуаль-
ные работники» хотят сохранить себя в непри-
косновенности, считая себя и свою работу 
особенными, уникальными. Управление ими – 
очень сложная проблема, особенно когда пре-
стиж, популярность и оплата достаются менед-
жерам, а вы, тем не менее, должны развивать 
карьерную лестницу специалистов».
Следовательно, при решении сложных специ-
фических или профессиональных задач, где 
главным является обеспечение профессио-
нальной поддержки работы «интеллектуаль-
ных работников», более востребованной будет 
экспертная модель лидерства. А если решение 
проблемы потребует эмоционального воз-
действия на работника, вдохновения и созда-
ния отношений полного доверия и уважения 
в коллективе вообще, и с руководителем в час-
тности, то более эффективной будет харизма-
тическая модель.
Современные руководители должны научить-
ся сочетать преимущества обеих моделей 
лидерства, что особенно оправданно в сфе-
рах деятельности, связанных с оказанием 
интеллектуальных услуг: аудиторские услуги, 
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консалтинг, IT-услуги для внешнего клиента, 
креативная и образовательная деятельность, 
логистика и т.п., где одинаково востребованы 
как высокий уровень коммуникабельности и 
эмоциональности, так и профессионализм и 
компетентность.
Таким образом, проблему повышения эффек-
тивности работы компании и увеличения её 
рыночной стоимости даже в условиях огра-
ниченности материальных и финансовых 
средств в период экономического кризиса 
можно было бы решить за счёт мобилизации 
усилий руководства на приумножении соци-
ального капитала компании, то есть на увели-
чении запасов знаний и улучшении условий 
для их перемещения, возникающих благодаря 
сети взаимоотношений внутри и вне органи-
зации. Для этого в управлении человеческими 
ресурсами руководители компании должны 
руководствоваться следующими ключевыми 
положениями:
1. Необходима доброжелательность в отно-
шениях менеджмента компании и рядовых 
сотрудников: привлечение к участию в работе 
рабочих и фокус-групп, специальных коми-
тетов и команд, выслушивание и учёт мнения 
рядовых сотрудников при разработке новых 
концепций товаров и услуг, новых направле-
ний деятельности.
2. Личные встречи менеджмента компании 
со своими рядовыми сотрудниками важнее и 
эффективнее общих собраний коллектива: они 
отражают значимость сотрудника для компа-
нии и уважение к нему со стороны руководс-
тва, а также являются более мотивирующим 
фактором, чем неоплачиваемый или частично 
оплачиваемый отпуск, гибкий рабочий график 
или участие в тренинге.
3. Важнейшим мотиватором для талантли-
вых сотрудников, повышающим эффектив-
ность работы компании в долгосрочной пер-
спективе, является руководство проектами: 
сотрудники развивают в себе лидерские качес-
тва, сильнее ощущают причастность к судьбе 
компании, непосредственно участвуют в опре-
делении её будущего.



87cоциальный капитал

4. Наиболее эффективными моделями руко-
водства компанией в условиях экономики, 
основанной на знаниях, являются модели 
харизматического и экспертного лидерства и 
их сочетание.
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