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Статья посвящена рассмотрению содержания понятия «организационный интеллект», а также 

методам формирования и развития организационного интеллекта в системе управления знаниями. 

Выявлено, что детальному описанию понятия «организационный интеллект», несмотря на его 

пятидесятилетнюю историю, посвящено не так много научных трудов, особенно отечественных.  

С учетом концепции интеллектуальной организации, а также исследований отечественных  

и зарубежных ученых раскрыто содержание и описаны характеристики понятия «организационный 

интеллект», дана их систематизация во временном аспекте, представлено авторское определение дан-

ной дефиниции, описаны методы формирования и развития организационного интеллекта в системе 

управления знаниями. 

Дальнейшие исследования могут расширить понимание не только содержательного компо-

нента организационного интеллекта в новых типах организаций, но и возможностей его применения 

как инструмента оценки в управлении знаниями. 
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The article is devoted to the consideration of the content of “organizational intelligence”, as well as 

to the methods to form and develop organizational intelligence in the system of knowledge management.  

Although the concept “organizational intelligence” is known for 50 years, it has not been described 

in detail in many scientific works, especially in Russian studies. 

With the concept of the intellectual organization, as well as studies of Russian and foreign scientists, 

the content and features of the concept “organizational intelligence” are described, their systematization is 

given in the time aspect, the author’s definition of the concept is presented, the methods to form and develop 

organizational intelligence in the knowledge management system are described. 

The further research can expand the understanding of both the content component of the organiza-

tional intelligence in organizations of new types and its application as the tool for assessment in knowledge 

management. 
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ВВЕДЕНИЕ 
Условия, в которых приходится существо-

вать современным организациям, представ-

ляют динамичную, сложную, неопределен-

ную среду, предъявляющую высокие требо-

вания к содержательным элементам внутрен-

ней среды организации как живой сложной 

системы. В концепции интеллектуальной ор-

ганизации она представляется мыслящим ор-

ганизмом. Организация деятельности такой 

системы, главную роль в которой играют зна-

ния и интеллектуальные ресурсы, требует 

формирования специфических подходов  

к управлению и выработки инструментов 

«подвижного равновесия» во внешней среде. 

Подобным инструментом является организа-

ционный интеллект (далее – ОИ). 

Целью исследования является определе-

ние содержания понятия «организационный 

интеллект» и выявление методов формиро-

вания и развития ОИ в системе управления 

знаниями. 

Для достижения цели следует решить 

следующие задачи:  

- провести анализ отечественной и зару-

бежной литературы, посвященной содержа-

нию понятия «организационный интеллект»;  

- дать авторское определение понятию 

«организационный интеллект»; 

- определить формы и методы развития 

ОИ в системе управления знаниями. 

 
МАТЕРИАЛ И МЕТОДЫ 

Объектом данного исследования является 

организационный интеллект в системе управ-

ления знаниями. В процессе исследователь-

ской деятельности были изучены научные 

труды с применением общенаучных методов 

(анализ и синтез, индукция и дедукция).  

Для формирования умозаключений и выводов 

по достижению цели авторы опирались на 

современные значимые концепции в области 

общей теории управления, стратегического 

управления, управления знаниями, когнити-

вистики. Интеллект (от лат. intellectus – по-

знание – понимание, рассудок) – способность 

мышления, рационального познания [1].  

В определении содержания ОИ значимыми 

являются классические работы по управле-

нию знаниями Карла Виига, Питера Друкера, 

Икуджиро Нонаки, Удо Б. Зандера, Брюса 

Когута, Xиротака Такеучи, Питера Сенге  

и др. Суть всех работ сводится к утвержде-

нию, что с переходом в постиндустриальное 

общество основным и наиболее важным кон-

курентными преимуществом становятся зна-

ния. Для их получения необходим механизм, 

обеспечивающий управление знаниями, по-

этому будущее за новаторскими, динамично 

развивающимися организациями, у которых 

существует важный ресурс – интеллектуаль-

ный капитал. Согласно теории эволюции эко-

номических и организационных основ бизне-

са Р. Майзла создание и передача новых зна-

ний есть результат социальных взаимодей-

ствий, и в эру инноваций самые разные фор-

мы внутри- и межфирменного сотрудниче-

ства оказываются той метаспособностью, 

благодаря которой на основе знаний генери-

руются инновации и из них извлекаются эко-

номические выгоды [2]. Заключение Р. Майз-

ла в исследовании является основанием для 

определения форм и методов развития ОИ. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Организационное знание как понятие 

обосновано и занимает важное место в тео-

рии управления знаниями, в процессе интел-

лектуальной деятельности оно становится 

интеллектуальным капиталом организации. 

Преобразованное знание, выраженное в ин-

новациях, становится фактором развития. 

Важным свойством организационного зна-

ния является то, что оно входит в состав ОИ 

и поэтому оказывает влияние на его развитие 

и служит основанием для формирования и 

развития ключевых компетенций организа-

ции. Для детального рассмотрения содержа-

ния и характеристики ОИ проанализируем 

генезис и взаимосвязь данного понятия с со-

временными концепциями теории управле-

ния; изучим, как исследователи определяют и 

интерпретируют данную дефиницию в управ-

лении знаниями. 
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ОИ применяется в теории интеллектуаль-

ной организации, однако следует признать, 

что термин не исследуется как объект в оте-

чественной теории управления знаниями. 

Содержательный аспект ОИ имеет тенден-

цию переосмысления в свете развития тео-

рии управления. 

Концепция интеллектуальной организа-

ции подразумевает, что не только элементы 

организации, такие как персонал и менедж-

мент, но и сама организация – это особый 

мыслящий организм. Данная концепция яв-

ляется логическим развитием концепции 

обучающейся организации (The Thinking 

Organization – в 1990-х годах), поэтому в ее 

содержании присутствуют новейшие теории 

интеллектуального капитала, развития орга-

низационной культуры, сетевые формы ор-

ганизации, а главное – когнитивные способ-

ности при действиях со знаниями.  

Концепция интеллектуального предприя-

тия, основанная на знаниях и услугах, пред-

ложена Дж. Б. Куинном [3]. Ученый выделя-

ет признаки «интеллектуализации» органи-

зации: быстрая адаптация к изменениям во 

внешней и внутренней среде, управление 

инновациями, диверсификация стратегий 

деятельности, структурные изменения, рас-

ширенное производство, управление интел-

лектуальным капиталом. 

Тесную связь с ИО имеет и концепция 

«живой компании» (The Living Company), 

представленная в 1977 г. Анри де Гиусом [4]. 

Основной смысл ее содержания в том, что 

любая компания, как и любой живой орга-

низм, существует для собственного выжива-

ния и развития. Целью компании является 

реализация собственного потенциала и раз-

вития до максимально возможного состоя-

ния. Компании могут обучаться, потому что 

они являются живыми существами. 

В зарубежных исследованиях понятие ОИ 

получило большее развитие и исследуется 

большим числом ученых. Так, следует отме-

тить, что еще в 1967 г. Гарольд Л. Вилен-

ски [5] рассматривал ОИ как способность 

организации собирать информацию и извле-

кать из нее знания. Позднее Т. Мацуда [6] 

развил и дополнил концепцию. Подход авто-

ра интересен тем, что ОИ рассматривается  

с двух позиций: в динамике – процесс, в ко-

торый входят такие элементы ОИ, как по-

знание, общение, решение проблем, память и 

обучение; в статике – процесс, отраженный в 

продукте как совокупность структурирован-

ной, синтезированной и целенаправленной 

информации. В свою очередь, В. Халал [7] 

сосредоточился на создании коэффициента 

ОИ для более глубокого измерения уровня 

интеллекта организации. Вопросу измерения 

ОИ также посвятил свою работу К. Аль-

брехт [8], он выделил семь измерений ОИ, 

которые формируют динамику организации.  

Отечественные исследования ОИ пред-

ставлены работами Б. З. Мильнера, который 

считает, что организационные знания со-

ставляют интеллект организации, основан-

ный на информационных технологиях, тех-

нологиях принятия решений и скорости вос-

приятия нововведений [9, c. 408]. Попытки 

дать определение и характеристики ОИ 

можно увидеть в статье Р. Ш. Закирова, ко-

торый определяет ОИ как объединение ин-

теллектов сотрудников и формализованных 

знаний [10]. В свою очередь, Г. Н. Степанова 

и Е. Ю. Мастерова считают, что если интел-

лект построен на получении информации, 

способности к рассуждению и скорости по-

нимания, то ОИ находится в зависимости от 

способности к извлечению, манипулирова-

нию, анализу, интерпретации информации 

для построения умозаключений, а также от 

способности к обучению и генерированию 

новых знаний [11]. С позиций синергетики и 

теории систем С. М. Авдошин и В. Б. Тара-

сов [12] выделяют такие показатели ОИ, как 

совокупный опыт предприятия, системная 

единица предприятия, структура предприя-

тия, связи, поведение предприятия, развитие 

предприятия, управление, компьютерные 

технологии, история и культура предприя-

тия. Авторы считают, что именно ОИ вы-

полняет функцию балансира между гибко-

стью и равновесием в поведении организа-

ции. Достигается данный баланс, с одной 

стороны, постоянной «структурной саморе-

организацией» в динамичной среде, а с дру-

гой – преобразованием и формированием 

благоприятного окружения. 

Определения и характеристики понятия 

ОИ, приводимые различными авторами, 

представлены в табл. 1. 
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Таблица 1 

Содержание понятия «организационный интеллект» 
 

№ Автор Год Определение и характеристика ОИ 

Зарубежные авторы 

1 H. Wilensky [5] 1967 
Включает комбинацию сбора, обработки и передачи информации, 

используемой в процессе принятия решений в любой среде 

2 T. Matsuda [6] 1992 

Интеллектуальная рабочая сила организации, решающая способность 

организации. Состоит из совокупности информации, опыта, знаний и 

понимания, объединяет существующий человеческий и машинный 

интеллект организации 

3 M. McMaster [13] 1996 

Способность организации к сбору информации, инновациям и гене-

рации знаний, а также эффективные действия, основанные на накоп-

ленных знаниях  

4 W. Halal [7] 1998 

Способность компании создавать знания с целью стратегической 

адаптации в данной среде. Измеряется коэффициентом интеллекта 

(IQ), рассчитанным по организационным возможностям в перспекти-

ве, названным коэффициентом организационного интеллекта (OIQ) 

5 J. Liebowitz [14] 2000 
Совокупность всех возможных способностей организации, применя-

емых для поощрения организационного обучения 

6 K. Albrecht [8] 2002 

Способность организации любого типа активировать общую интел-

лектуальную мощь и сосредоточить ее на выполнении миссии. Опре-

деление включает следующие измерения: стратегическое видение, 

общая судьба, стремление к переменам, сопереживание, согласован-

ность, развертывание знаний, влияние на производительность 

7 M. Yolles [15] 2005 

Расширение идей, знаний, которые являются центром операций. 

Включает в себя субъекты (множественные или одиночные), которые 

различают, ассоциируют, применяют и адаптируют культурные зна-

ния, основанные на интеллекте, для идентификации этих знаний  

в определенной среде. Связывает теорию OИ с организацией и от-

дельными лицами 

Отечественные авторы 

8 
С. М. Авдошин,  

В. Б. Тарасов [12] 
2006 

Ключевое свойство интеллекта как сложной, динамической, откры-

той системы – способность к обучению и самообучению  

9 В. В. Зябриков [16] 2007 

«Живая компания» обладает интеллектом, он (по аналогии с челове-

ком) необходим для адаптации к изменяющейся внешней среде.  

При этом имеется в виду, что это не сумма интеллекта персонала,  

но свойство организации как системы 

10 Р. Ш. Закиров [10]  2008 

Специфическое объединение интеллектов всех сотрудников в виде 

человеческого капитала и формализованных знаний в виде структур-

ного капитала 

11 Б. З. Мильнер [9] 2010 
Интеллект организации основан на информационных технологиях, 

технологиях принятия решений и скорости восприятия нововведений 

12 
Г. Н. Степанова,  

Е. Ю. Мастерова [11] 
2011 

Цель интеллекта организации заключается в развитии способностей, 

которые добавят новую ценность производимому продукту с точки 

зрения потребителя 

Примечание: составлено авторами по [5–16]. 

 

После серии теоретических изысканий  

в последующие годы ученые начинают ак-

тивно применять ОИ как индикатор успеш-

ности компаний, продолжаются попытки 

определить взаимосвязь ОИ с показателями 

деятельности организации.  

В зарубежных исследованиях выявлено 

влияние ОИ на производительность труда. 

Например, I. Simic [17] доказал, что органи-

зации, обладающие более высоким органи-

зационным интеллектом, превосходят другие 

организации в области понимания проблем  

и повышения производительности.  

В условиях глобальных потрясений, когда 

среда становится нестабильной, неопреде-

ленной, сложной, неоднозначной (VUCA), 

для каждой организации важными характе-

ристиками являются гибкость, ясность,  

понимание и видение перспектив согласно 

модели VUCA Prime Боба Йохансена. 
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В оригинальной статье группы ученых  

из Ирана [18] проведено эмпирическое ис-

следование влияния ОИ на организационную 

гибкость, а также опосредующей роли орга-

низационного обучения. Результаты показа-

ли, что организационное обучение действует 

как посредник в отношениях организацион-

ного интеллекта и организационной гибко-

сти. Сегодня появляются исследования в об-

ласти организационного культурного интел-

лекта, который рассматривается как способ-

ность фирмы эффективно функционировать 

в сложном и непредсказуемом многокуль-

турном мире [19], что требует определения 

соотношения и взаимосвязи с ОИ. 

Для определения понятия ОИ важным яв-

ляется свойство эмерджентности систем (си-

стемный эффект). Организации представляют 

собой системы, обладающие этим свойством. 

Эмерджентность в теории систем является 

свойством больших систем. Это свойство 

возникает при существовании определенных 

связей между элементами системы, которые 

не сводятся к свойствам элементов ее со-

ставляющих. Свойство эмерджентности 

определяется представлением, что система – 

нечто большее, а возможно, качественно от-

личное от суммы ее элементов. При этом си-

стема может обладать новыми свойствами, 

не присущими ее подсистемам [20]. Органи-

зационное знание, на наш взгляд, является,  

с одной стороны, производным от деятель-

ности ОИ, а с другой – первопричиной со-

здания ключевых компетенций.  

Организационный интеллект – это спо-

собность интеллектуальной организации как 

организованной, сложной, динамичной си-

стемы производить организационное знание, 

самообучаться и формировать ключевые 

компетенции для непрерывного развития.  

В результате действия системы взаимосвя-

занных элементов коллективного интеллекта, 

усиленного информационно-коммуникацион-

ными технологиями, получается новое каче-

ственное образование – организационный ин-

теллект, который обусловлен свойством 

эмерджентности организации как системы.  

Исследовав содержание понятия «органи-

зационный интеллект» в системе управления 

знаниями, перейдем к выявлению методов 

формирования и развития ОИ.  

В интеллектуальной организации процесс 

управления, направленный на ОИ, в первую 

очередь основывается на правилах, нормах, 

ценностях, которые будут формироваться  

в интеллектуальной культуре. Так, Р. Хант 

выделил следующие элементы, необходимые 

для возникновения и развития интеллекту-

альной культуры организации: формирова-

ние среды, направленной на развитие инди-

вида, интеллектуальное развитие проектной 

группы и развитие стремления к победе [21]. 

В системе управления знаниями изменение 

организационной стратегии взаимосвязано  

с процессами преобразования в организаци-

онной культуре. Большая часть знаний в со-

временных организациях находится в голо-

вах у людей, которые трудно поддаются 

формализации (в неявном виде), поэтому 

необходимо создание условий развития ор-

ганизации через организационную культуру 

и неформальные коммуникации, коллектив-

ные методы принятия решений и развитие 

персонала, так как это способствует разви-

тию ОИ.  

Важными составляющими развития ОИ 

являются осознание персоналом смысла су-

ществования компании, развитие толерантно-

сти, творчества, самореализации, сопричаст-

ности. 

Для формирования и развития ОИ в усло-

виях хаотичной, быстро меняющейся ситуа-

ции, когда изменения не поддаются прогно-

зам, от лидеров компании требуются усилия 

по выработке системного мышления персо-

нала, заключающегося в создании целост-

ной, объективной картины процессов, зако-

номерностей и явлений, которые действуют 

в организации. Системное мышление с при-

влечением неявных знаний и интуиции ос-

новано как на дедуктивном, так и на индук-

тивном мышлении. Развитие стратегическо-

го мышления персонала также является не-

обходимым условием для ОИ. Оно позволяет 

видеть перспективы, обеспечивать возмож-

ность изменений, что отражает динамиче-

ские способности организации. Кроме выше 

предложенных методов, считаем актуальны-

ми и обоснованными методы, предлагаемые 

различными исследователями: развитие кре-

ативности, выявление, привлечение и удер-

жание талантливых сотрудников, усиление 
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интеллекта персонала посредством инфор-

мационно-коммуникационных технологий, 

сетевое взаимодействие и командная органи-

зация труда. Представим данные методы  

и их характеристики в табл. 2. 

 

Таблица 2 

Характеристики методов развития организационного интеллекта 

в парадигме управления знаниями 
 

Метод Характеристика 

Развитие креативности Творчество как генерация идей. Первый шаг к инновациям. Приоритета-

ми в развитии следует считать восприимчивость к новым идеям, ориги-

нальность взглядов, любознательность, открытость, упорство, концен-

трацию на сущности проблемы.  

Формирование и развитие через приверженность целям компании, моти-

вацию, организационную культуру 

Выявление, привлечение и удер-

жание талантливых сотрудников 

Талантливые сотрудники как экономический ресурс и успех организа-

ции, генераторы знаний. Управление талантами: поиск, привлечение, 

удержание, взращивание талантов, преемственность. Формирование  

и развитие через создание условий для самореализации, развитие компе-

тенций, новаторство 

Усиление интеллекта персонала 

посредством информационно-

коммуникационных технологий 

Органическое взаимодействие и развитие персонала с помощью инфор-

мационно-коммуникационных технологий. 

Возможности самообучения и саморазвития, оперативность коммуника-

ций, увеличение интеллектуальной мощи, инновационного развития 

компании 

Сетевое взаимодействие Рабочие группы как нервные клетки; для их жизнеспособности необхо-

димо обеспечить их ресурсами и информацией, а для управления обуче-

нием – умело влиять на коммуникации и ротацию. Развитие сетей с по-

мощью общих ценностей, норм, идентичности, формирование доверия, 

управление информацией 

Командная организация труда Команда как автономный элемент системы. Развитие через интеллекту-

альное общение (дискуссии, конференции), общие цели, коллективную 

ответственность, удовлетворенность, самоуправление 

Примечание: составлено авторами по [11, 22–24]. 

 

Организационная культура является 

необходимым инструментом для формирова-

ния ОИ и рассматривается нами как незаме-

нимый инструмент, который может сформи-

ровать оптимальные условия для развития 

компании. С другой стороны, она также  

является частью организационного знания.  

В ситуации сложных для всего человечества 

трансформаций организационная культура 

является стабилизирующим, центрирующим 

и создающим ценности элементом организа-

ции, особенно в условиях пандемии, когда 

культура пластична и текуча на уровне 

наблюдения, но ее этико-смысловые коды 

базового уровня остаются неизменными [25]. 

Обучающиеся и интеллектуальные компа-

нии являются наиболее развитыми формами 

организации деятельности, поэтому формиро-

вание и развитие ОИ в них следует осно-

вывать на формировании интеллектуальной 

культуры, инновационной среды, а также на 

непрерывном обучении и развитии.  

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Организационный интеллект как новое по-

нятие зародился в трудах зарубежных иссле-

дователей-экономистов более 50 лет назад. 

Новый раздел в управленческой мысли – 

управление знаниями – появился в связи  

с переходом развитых стран к инновационной 

экономике, главную роль в которой играют 

интеллектуальные ресурсы. Данный термин 

развивался в теориях управления знаниями.  

В частности, в теориях обучающейся и интел-

лектуальной организации, «живой компании» 

происходит накопление смысловой и атрибу-

тивной составляющей ОИ. В зарубежных ис-

следованиях данный термин находит большее 

применение, чем в отечественных исследова-

ниях. Мы считаем, что ОИ обусловлен свой-
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ствами эмерджентности организации как си-

стемы. ОИ является качественным образова-

нием системы взаимосвязанных элементов 

коллективного интеллекта, усиленного ин-

формационно-коммуникационными техноло-

гиями. Использование ОИ в диагностике орга-

низаций для оценки потенциала в условиях 

управления знаниями, экологической конку-

рентности, уровня адаптации организации  

к сложным условиям внешней среды пред-

ставляет перспективу его использования в ме-

тодологии управления. Для развития органи-

зационного интеллекта даны характеристики 

методов, которые будут способствовать «по-

движному равновесию» организации во внеш-

ней среде. 
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