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И.И. Елисеева, В.В. Платонов, 
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В статье рассматриваются теоретические предпосылки 
и методология изучения когнитивного разнообразия как 
способа выявления восприимчивости фирмы к измене-
ниям и инновациям. Излагается алгоритм количествен-
ного анализа когнитивного разнообразия на основе 
причинно-следственного картирования. По результатам 
анализа индивидуальных и коллективных ментальных 
моделей членов совета директоров рассматривается 
проблема формирования доминантной логики в отрас-
ли чистых технологий (Cleantech Industry). Результаты 
анализа обсуждаются с позиций влияния разнообразия 
коллективных ментальных моделей, формирующихся 
на уровне компании и отрасли, на процессы поиска но-
вого и использования существующего знания.
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ВВЕДЕНИЕ

Результаты последних научных иссле-
дований процесса принятия стратегических 
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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ 
И МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 
КОГНИТИВНОГО КАРТИРОВАНИЯ 
В ТЕОРИИ МЕНЕДЖМЕНТА

Управленческое знание социально скон-
струировано, оно является продуктом взаимо-
действия индивидов в конкретных организа-
ционных рамках (Nayaranan, 2005; von Krogh, 
Erat et al., 2000). Возникающие ментальные 
конструкты (от лат. constructum – складывать, 
расставлять располагать, составлять, созда-
вать) – идеальные объекты – существуют в 
человеческом сознании, тогда как основные 
объекты экономического исследования и 
управления (институты, активы и обязатель-
ства, ресурсы и т.д.) представляют собой мате-
риально воплощенные конструкты. Как часть 
интеллектуального капитала, «идеальные 
объекты представляют собой интеллектуаль-
ные конструкции, выступающие в функции 
схем по отношению к “реальным” объектам» 
(Розин, 2010). Когнитивная карта отражает 
конструкты и те причинно-следственные свя-
зи между ними, которые существуют, по мне-
нию управленца, и с которыми необходимо 
считаться (Axelrod, 1976; Markoczy, 2001).

Очевидно, что с этих позиций как стра-
тегия развития фирмы, так и реализующие ее 
организационно-экономические механизмы 
представляют собой некое сочетание кон-
структов, формируемых в человеческом созна-
нии. Чтобы не быть пустой формальностью, а 
обладать реальной силой, определяющей раз-
витие компании, организационная стратегия и 
реализующие ее механизмы должны не толь-
ко соответствовать внутренней и внешней 
хозяйственной среде, но и отражать, по выра-
жению отца системной динамики Джея Райта 
Форрестера, тот образ мира, который управ-
ленцы хранят в своем сознании. «Никто не 
формирует в своей голове образ всего мира, а 
всего лишь модель… Он отбирает отдельные 
концепции и отношения между ними, исполь-
зуя их для представления реальной системы» 
(Forester, 1971, p. 53).

решений предоставляют все больше дока-
зательств того, что одну из ключевых ролей 
играют социально-когнитивные аспекты 
(Barkema, Shvyrkov, 2007; Bergman, Jantunen 
et al., 2007; Dahlin, Weingart et al., 2005; Mar-
koczy, 2001; Prahalad, Bettis, 1986), прежде 
всего степень когнитивного разнообразия, 
необходимая в поиске нового знания (March, 
1991). Само по себе взаимодействие лиц, при-
нимающих стратегические решения, приво-
дит к формированию коллективной менталь-
ной модели и возникновению доминантной 
логики, которая, как предположили Прахалад 
и Беттис, определяет направление стратеги-
ческого развития компании (Prahalad, Bettis, 
1986; Nayaranan, 2005). 

В данной статье мы обосновываем 
подход к решению проблемы количествен-
ного анализа когнитивного разнообразия и 
формирования доминантной логики на ос-
нове причинно-следственного картирования 
членов высшего корпоративного руковод-
ства – исследования, которое, безусловно, 
относится к междисциплинарным – на стыке 
статистики, психологии, экономики и менедж-
мента. 

Статья построена следующим образом. 
Первая часть посвящена концептуальным 
основам когнитивного картирования в ис-
следованиях по управлению организацией. 
Вторая часть сфокусирована на особенностях 
исследования инновационного развития с ис-
пользованием когнитивного картирования. 
В третьей части рассмотрены подходы к ис-
следованию когнитивного разнообразия как 
ключевого фактора динамического потенци-
ала, определяющего перспективы инноваци-
онной деятельности организации. Здесь же 
приведены предварительные эмпирические 
результаты, полученные в ходе когнитивного 
картирования членов советов директоров ин-
новационно-активных предприятий. 
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ния. Ведь именно этот образ непосредственно 
стоит за принятием управленческих решений, 
определяющих и текущую деятельность, и 
стратегию развития организации.

Процесс принятия решений руководи-
телями рассматривается на основе изучения 
индивидуальных и коллективных причинно-
следственных карт. Причинно-следственная 
карта представляет собой систему связей по 
типу «причина – следствие» с тем, чтобы вы-
явить структуру человеческого сознания; она 
является одним из видов концептуальных 
карт, широко используемых в современной 
управленческой науке. В отличие от психо-
логии, управленческая наука не претендует 
на непосредственное изучение процессов 
сознания и в качестве объекта когнитивно-
го картирования ограничивается причинно-
следственными картами (Nayaranan, 2005), 
являющимися отражением ментальной моде-
ли в таком виде, как ее описывают управлен-
цы. В исследованиях в области управления 
причинно-следственная карта является глав-
ным инструментом когнитивного картирова-
ния. Термины «когнитивное картирование» 
и «причинно-следственное картирование» 
используются нами как взаимозаменяемые. 
Мы изучаем ту реальность, которую созда-
ют управленцы и в которой они принимают 
решения.

Для такого ракурса имеется свое ме-
тодологическое обоснование. Если исходить 
из конструктивистского подхода к экономи-
ке и менеджменту, любые управленческие 
структуры являются сконструированными, 
а управленческие решения ориентированы 
на действия в сконструированной реально-
сти (Nayaranan, 2005). Центральное место, 
когда объектом исследования является ко-
манда высших управленцев, занимают кол-
лективные карты, которые формируются 
и непрерывно изменяются, создают новые 
концепции и другие социальные «продукты» 
(Raskin, 2002). Эта субъективно сконструиро-
ванная реальность становится объективной 
реальностью – той реальностью, в которой 
потреб ляются ограниченные ресурсы, произ-

Именно поэтому ментальная модель, 
представляющая собой отобранные концеп-
ции/конструкты и взаимосвязи (как бы про-
сеянные через ментальное сито), которыми 
оперируют управленцы при принятии реше-
ний, представляет собой исключительно пер-
спективный предмет исследований в области 
экономики и менеджмента. Важно отметить, 
что речь идет об образе реальной системы, 
формируемом управленцами-практиками, а 
не о построениях теории стратегического ме-
неджмента. Это одно из направлений преодо-
ления эклектичности теории стратегического 
менеджмента, серьезных расхождений между 
идеализированным объектом исследования и 
реальными организациями (Клейнер, 2008, 
с. 28; Катькало, 2008, с. 11–12).

Можно сказать, что ментальная модель – 
субъективное представление о том, что объек-
тивно имеет место в реальном мире. Процесс 
формирования индивидуальных когнитивных 
карт состоит из серии психологических пре-
образований, с помощью которых субъект 
приобретает, хранит, копирует, вспоминает, 
манипулирует информацией (Авдеева, Коври-
га и др., 2007).

Когнитивное картирование на осно-
ве изучения ментальных моделей позволя-
ет непосредственно исследовать конструкт, 
сформированный или переработанный прак-
тиками, дословно сконструированный, а не 
разбирать абстрактные теоретические по-
строения. Построение ментальной модели и 
когнитивной карты открывает возможность 
применения не только качественных, но и ко-
личественных методов исследования (см. тре-
тью часть данной статьи). Существенно то, 
что данная система формируется как на инди-
видуальном, так и на организационном уров-
не (Bundy, Shropshire et al., 2013), то есть речь 
может идти об индивидуальных и коллек-
тивных (разделенных) ментальных моделях. 
Появляется возможность понять, как выгля-
дят организационная структура, механизмы, 
другие факторы внутренней и внешней среды 
организации в том виде, в котором они пред-
ставляются лицам, ответственным за реше-
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При исследовании инновационного 
развития на основе когнитивного картирова-
ния фундаментальная предпосылка состоит 
в том, что стратегический выбор определя-
ется представлениями собственников и топ-
менеджеров о реальности. Иными словами, 
он зависит от того, какими категориями они 
оперируют и как они конструируют деловую 
среду в своем сознании. Особая ценность по-
добных исследований заключается в том, что 
они позволяют осуществить детальное изуче-
ние организационных способностей, наряду с 
ресурсами, составляющими ключевой фактор 
эффективности и результативности деятель-
ности в рамках ресурсно ориентированного 
подхода (Елисеева, Платонов, 2014; Карлик, 
Платонов, 2013). В случае рассмотрения ин-
новационного развития речь идет об иссле-
довании организационных способностей как 
составляющей динамического потенциала 
(Елисеева, Платонов, 2014).

Особое значение приобретает учет об-
ратных связей (взаимозависимостей). Но 
доминантными оказываются эффекты, вы-
званные направленными (таргетированными) 
связями, в противоположность циклическим 
эффектам, обусловленным наложением ли-
нейных зависимостей (Huff, 1990; Елисеева, 
Рукавишников, 1982). Применительно к при-
чинно-следственному картированию это озна-
чает учет обратных связей между концептами, 
что достигается применением так называе-
мых нечетких когнитивных карт (fuzzy cogni-
tive maps) с использованием аппарата нечет-
кой логики.

В плане изучения влияния процесса 
принятия решений на инновационное разви-
тие компаний в ряде исследований было выяв-
лено ключевое значение когнитивного разно-
образия (когнитивной диверсификации), т.е. 
различия в структуре представлений в груп-

водятся продукты и услуги и осуществляется 
инновационное развитие. В организационном 
контексте индивидуальные взгляды, предпо-
ложения и интерпретации могут разделяться 
другими представителями управленческой ко-
манды, приводя к возникновению совместно-
го представления о самой организации и той 
хозяйственной среде, в которой она действует 
(Walsh, Fahey, 1986). Поэтому коллективные 
(разделенные с коллегами) когнитивные кар-
ты оказываются в центре изучения процесса 
принятия стратегических решений, который 
(по определению) осуществляется на орга-
низационном уровне. В плане аналитической 
структуры ресурсно-ориентированного под-
хода и изучения организации как системы по-
вышенного уровня сложности исследование 
процесса формирования сознания, разделен-
ного другими членами управленческой коман-
ды, позволяет детально рассмотреть переход 
от индивидуальных компетенций (индивиду-
альный уровень анализа) к организационным 
способностям (групповой уровень анализа) 
(Карлик, Платонов, 2013). В более широком 
плане исследование процесса разделенного 
сознания в управленческой команде вписы-
вается как часть в системно-интеграционную 
концепцию фирмы как системного интеграто-
ра производственных ресурсов, намерений, 
ожиданий и интересов внутренних и внешних 
участников деятельности фирмы (Клейнер, 
2002, 2008).

Когнитивное моделирование относится 
к числу методов, оправдавших себя на прак-
тике применительно к управлению сложны-
ми системами, при котором часто требуется 
решение слабоструктурированных проблем. 
Анализ когнитивной карты позволяет вы-
явить структуру проблемы (системы), найти 
наиболее значимые факторы и определить 
их влияние друг на друга (Авдеева, Коврига 
и др., 2007).
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ционной динамики и направлений инноваци-
онного развития. 

Возникает вопрос: как такое многооб-
разие влияет на принятие решений, которые 
повышают эффективность и результативность 
инновационной деятельности и организации в 
целом? Модель механизма воздействия когни-
тивного разнообразия на принятие управленче-
ских решений представлена на схеме (рис. 1).

В ходе процесса принятия решений ру-
ководители отмечают, интерпретируют факто-
ры хозяйственной среды и интегрируют дан-
ную информацию на концептуальном уровне. 
Разделенное с другими участниками управ-
ленческой команды сознание представлено 
коллективными когнитивными (причинно-
следственными) картами, с помощью которых 
можно понять, как управленческая команда 
отвечает на воздействия изменений внешней 
и внутренней хозяйственной среды. Аксель-
род (Axelrod, 1976), а затем Прахалад и Беттис 
(Prahalad, Bettis, 1986) установили, что раз-
деленное с другими членами команды управ-
ления понимание происходящего внутри и 
вне компании со временем развивается в ходе 
совместного взаимодействия, накапливается 
и сохраняется в форме доминантной логики 
организации. В итоге дальнейшие стратегиче-
ские шаги и направления развития компании 
определяются данной, глубоко укоренившей-
ся доминантной логикой (Huber, Lewis, 2010). 
Таким образом, наличие когнитивного раз-
нообразия является необходимой предпосыл-

пах, принимающих стратегические решения 
(Bergman, Jantunen et al., 2007). Такой эффект 
может проявиться в случаях, когда люди, при-
ходя к определенному к онсенсусу, думают и 
представляют ситуацию по-разному. Широ-
кое разнообразие, возникшее в ходе длитель-
ного процесса обсуждений стратегических 
вопросов, в конечном итоге нацелено на до-
стижение консенсуса. С одной стороны, оно 
обеспечивает «объемное» видение проблемы, 
а с другой – ослабляет организационную спо-
собность реагировать на изменения среды, в 
которой функционирует компания, а значит, 
и использовать возможности для осущест-
вления инноваций (Markoczy, 2001). Другой 
крайностью является ситуация, когда когни-
тивное сходство между членами управленче-
ской команды, существование минимального 
различия между ними в представлениях и 
понимании происходящего приводят к орга-
низационной слепоте, неспособности рассмо-
треть возникающие возможности и опасности 
(Prahalad, Bettis, 1986). Также следует выде-
лить действие команды управленцев в рамках 
определенного организационно-экономиче-
ского механизма, в ситуации принятия реше-
ний в условиях риска и неопределенности, 
что составляет отличительную особенность 
инновационного менеджмента (Воробьев, 
Платонов, 1996; Валдайцев, Мотовилов и др., 
1995). Применительно к каждой из указанных 
ситуаций когнитивное разнообразие имеет 
ключевое значение для понимания организа-

Рис. 1. Влияние когнитивного разнообразия в процессе принятия управленческих решений
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ческих решений может быть представлена как 
шестиступенчатая процедура, показанная на 
схеме (рис. 2). 

Процедура начинается с определения 
актуальной проблематики, место которой в 
картине мира управленца предстоит иссле-
довать, и заканчивается использованием ре-
зультатов такого исследования. Для лучшего 
понимания факторов, влияющих на когнитив-
ное разнообразие, целесообразен подход с 
позиций так называемой восходящей пробле-
матики, дополняемый рассмотрением всех 
аспектов менеджмента компании, на которые 
влияет когнитивное разнообразие (так называ-
емая нисходящая проблематика – см. рис. 2). 
Результаты анализа можно соотнести либо с 
экономическими, социальными, демографи-
ческими и прочими факторами, которые могут 

кой изменения данной доминантной логики, 
которая (в случае вы соких темпов инноваци-
онного развития или просто принципиальных 
изменений в хозяйственной среде, в которой 
функционирует компания) перестает соответ-
ствовать реальности. В этом случае доминант-
ная логика начинает препятствовать развитию 
организации, а во многих случаях становится 
потенциальной угрозой самому существова-
нию организации в конкурентной среде. Более 
того, если доминантная логика, переставшая 
соответствовать реальности, укоренилась в 
ряде компаний, то под угрозой может оказать-
ся выживание целых отраслей национальной 
экономики. При этом вероятность подобного 
«заражения» тем выше, чем меньше степень 
когнитивного разнообразия и однородности 
высшего руководства компаний.

ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 
КОГНИТИВНОГО РАЗНООБРАЗИЯ 
КОМАНДЫ УПРАВЛЕНЦЕВ

В первой части акцентировались три 
существенных момента. 

Первый момент. В отличие от психо-
логии, в исследованиях по менеджменту на 
второй план отходит проблема: насколько 
точно выявленные в ходе исследования ин-
дивидуальные причинно-следственные карты 
отражают тонкие психологические структуры 
индивидов.

Второй момент. В отличие от есте-
ственных и технических наук, в менеджменте 
речь идет преимущественно о конструктах, 
а не объектах физического мира. Поэтому в 
фокусе исследования оказывается сконструи-
рованная реальность, которую создали управ-
ленцы и исходя из которой они принимают 
решения. Применительно к когнитивному 
разнообразию речь идет об изучении струк-
туры концептов, которые они используют при 
принятии решений. Процедура выявления и 
оценки когнитивного разнообразия управлен-

Входящая проблематика –
факторы, влияющие на 

когнитивное разнообразие

Входящая проблематика –
факторы, влияющие на 

когнитивное разнообразие

Приложение результатов анализа к исследованию 
актуальной проблематики менеджмента

Анализ причинно-следственных карт

6. Анализ степени когнитивного разнообразия

5. Измерение расстояния между причинно-следственными 
картами

Влияние ментальных моделей

4. Построение коллективных причинно-следственных карт

3. Построение индивидуальных причинно-следственных 
карт

2. Определение руководителями набора важнейших 
концепций

Предварительный этап

1. Определение актуальной проблематики области i и 
разработка широкого набора важнейших концепций 

(конструктов) области i

Рис. 2. Основные этапы процедуры выявления 
и оценки когнитивного разнообразия 

управленческих решений
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жен был заполнить. В овалах шаблона надо 
было указать выбранные конструкты и стрел-
ками показать причинно-следственные связи 
между ними. В качестве примера приведена 
одна из индивидуальных причинно-след-
ственных карт, заполненная в ходе исследова-
ния  российских управленцев2 (рис. 3).

В результате опроса членов советов ди-
ректоров девяти компаний отрасли чистых 
технологий Финляндии были построены 
42 причинно-следственные карты, аналогич-
ные приведенной на рис. 3, отражающие ин-
дивидуальные ментальные модели в форме 
ориентированных графов связей. Причинно-
следственная карта представляет собой ин-
струмент качественного исследования. Для 
того чтобы использовать данную информа-
цию для количественного анализа, для каж-
дой причинно-следственной карты была по-
строена матрица смежности (Axelrod, 1976). 

Ниже (табл. 1) показана матрица смеж-
ности, которая соответствует приведенной 
причинно-следственной карте и позволяет, 
во-первых, провести количественный анализ, 
во-вторых, построить коллективную причин-
но-следственную карту.

Коллективная причинно-следственная 
карта является итогом социального взаимо-
действия в команде управленцев и отражает 
взгляды и представления, разделяемые колле-
гами (Huber, Lewis, 2010). Построение подоб-
ных карт – один из ключевых моментов, так 
как процесс принятия решений в значитель-
ной степени коллективный. Согласно полу-
чившему широкое признание выводу Праха-
лада и Беттиса именно этот процесс приводит 
к формированию доминантной логики ком-
пании, определяющей ее стратегическое раз-
витие (Prahalad, Bettis, 1986). Построение 
коллективной причинно-следственной карты 
является инструментом моделирования до-
минантной логики как на уровне отдельной 

2 К сожалению, данные, собранные в ходе ис-
следования российских управленцев, оказались не-
достаточно репрезентативными для количественного 
анализа.

объяснять степень разнообразия (восходящая 
проблематика), либо с теми характеристиками 
организации, на которые данное разнообразие 
влияет (нисходящая проблематика). 

Третий момент. Изучение подобной 
структуры концептов непосредственно свя-
зано с развитием инструментов практическо-
го менеджмента. Причинно-следственные и 
когнитивные карты по своей структуре очень 
близки к диаграммам влияния, но последние 
относятся к инструментам принятия решения 
(Langfield-Smith, Wirth, 1992).

В данном разделе обсуждается коли-
чественный анализ причинно-следственных 
карт по результатам проведенного нами кар-
тирования финских компаний инновационной 
отрасли чистых технологий (Clean tech indus-
try) с целью оценить когнитивное разнообра-
зие среди членов совета директоров и влия-
ние на такое разнообразие индивидуальных 
характеристик топ-менеджеров. Сложившее-
ся на сегодняшний день в Финляндии весьма 
благожелательное отношение управленцев 
к проведению научных исследований по ме-
неджменту позволило опросить членов сове-
та директоров девяти компаний. Тем самым 
возникла редкая возможность получить под-
робные данные о процессе принятия решений 
высшим эшелоном корпоративного управле-
ния большей части компаний отрасли.

В ходе предварительного этапа на ос-
нове анализа публикаций по стратегическо-
му менеджменту и управлению устойчивым 
развитием (sustainability management) опре-
делен первоначальный список актуальных 
тем в данных областях и разработан список 
50 важнейших конструктов, соответствующих 
заданным темам. Затем конструкты, располо-
женные в случайном, произвольном порядке, 
были разосланы организациям, участвующим 
в опросе, чтобы каждый член совета директо-
ров выбрал 12 конструктов, которые он счита-
ет для себя наиболее важными.

На этапе выявления индивидуальных 
ментальных моделей каждому участнику по 
электронной почте был разослан шаблон при-
чинно-следственной карты, который он дол-
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Исходным пунктом этапа анализа при-
чинно-следственных карт является опреде-
ление когнитивной дистанции – расстояния 
между отдельными картами. Расстояние d 
между матрицами смежности A = [aij] и 
B = [bij], соответствующими причинно-след-
ственным картам двух управленцев, опреде-
ляется несложной на первый взгляд форму-
лой (1):

1 1
,

p p

ij ij
i j

DR a b
 

    (1)

где 1 ≤ i, j ≤ p; p – число элементов в объеди-
нении набора элементов в А и В.

Однако, чтобы рассчитать такую дис-
танцию или, иными словами, количественно 
оценить то, насколько различаются индивиду-
альные представления управленцев об эконо-
мической реальности, надо учесть ряд состав-
ляющих когнитивного разнообразия. Прежде 
всего это присутствие или отсутствие концеп-
ций: элементы, которые один управленец счи-
тает важными для своей концептуальной кар-
тины экономической реальности (например, 
коррупцию, введенную в систему конструктов 

Рис. 3. Пример заполненной индивидуальной причинно-следственной карты

Таблица 1
Матрица смежности, соответствующая графу связей

4 6 9 17 20 29 30 34 37 38 46 50

4 0 0 0 0 0 0 –3 0 –1 –3 0 0

6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0

9 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0

17 0 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0

20 0 0 0 0 0 2 2 0 3 0 0 3

29 0 0 0 1 0 0  0 –1 0 0 0 0

30 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0

34 0 3 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0

37 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

38 0 0 0 1 0  0 0 0 1 0 0 0

46 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0

50 0 2 0 0 0 1 3 3 3 0 0 0

компании, так и на уровне отрасли (De Wit, 
Meyer, 2010). Соответственно в ходе иссле-
дования была также построена коллективная 
карта для отрасли чистых технологий размер-
ностью 100100 (50 конструктов плюс запас 
на дополнительные концепции, которые мог-
ли отметить опрашиваемые).
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DR, равное нулю, а наибольшему разнообра-
зию – единице, т.е. 0 ≤ DR ≤ 1

  

 
  

2

1 1

2 2
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A B A B
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если
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и или

в остальных случаях
 

где А и В – две расширенные матрицы смеж-
ности размера p; aij (или bij) – значение строки 
i и столбца j матрицы А(В); NA – число узлов в 
матрице А; NB – число узлов в матрице В; Pc – 
набор узлов общих в обеих картах; pc – число 
таких узлов; puA, puB – число уникальных узлов 
матрицы А и соответственно матрицы В. 

Анализ когнитивного разнообразия 
внутри совета директоров дал следующие 
результаты (табл. 2). Наибольшим когнитив-
ным разнообразием отличается компания «H» 
(DR = 0,174), наиболее близки друг к другу 
мнения членов совета директоров по вопро-
сам устойчивого развития компании «D» 
(DR = 0,0607). Компания «D» выделяется не 
только меньшим значением DR, но и стандарт-
ным отклонением индивидуальных менталь-
ных моделей от коллективной ( = 0,0145). 
Можно считать, что при прочих равных ус-
ловиях в первой компании формируются ус-
ловия, при которых данный орган ст ратеги-
ческого управления будет более склонен к 
изменениям и инновациям. Вместе с тем су-
ществует определенное противоречие между 
изменчивос         тью и стабильностью. Существо-
вание данной проблемы будет рассмотрено 
ниже подробнее.

Как и следовало ожидать, когнитивное 
разнообразие между коллективными менталь-
ными моделями советов директоров компаний 

на рис. 3), другой может не включить в число 
важных концепций. Следующая характери-
стика – наличие или отсутствие связей – ана-
логична предыдущей, она может отражать у 
одного управленца наличие, а у другого – от-
сутствие отношений между конструктами. 
Далее следует иметь в виду такую составляю-
щую, как  направление связей и представление 
о положительном или отрицательном воздей-
ствии одной концепции на другую. Наконец, 
одним и тем же связям управленцы могут при-
писывать различную степень интенсивности, 
а следовательно, и влияния.

Количественный учет всех перечислен-
ных составляющих когнитивной дистанции 
представляет собой сложную задачу. Так, 
максимально возможная количественная дис-
танция согласно формуле (1) была бы между 
матрицами двух руководителей, содержащи-
ми одни и те же концепции, но с противопо-
ложными знаками. Однако с позиций первых 
двух из вышеуказанных составляющих такие 
матрицы были бы, напротив, максимально 
схожи, так как включали бы одинаковые кон-
цепции и предполагали наличие между ними 
связей. Возникают и другие проблемы, ко-
торые длительное время затрудняли количе-
ственное измерение когнитивной дистанции: 
например, наличие в ментальных моделях 
концепций ресиверов (на которые воздей-
ствуют другие конструкты, но они ни на один 
из них не воздействуют); наличие трансмит-
теров (которые воздействуют на другие, но 
на них ни один не воздействует); желатель-
ность более точной оценки степени влияния 
между концепциями. Решить перечисленные 
проблемы позволил подход, предложенный 
Лэнгфильд-Смиттом и Виртом (Langfield-
Smith, Wirth, 1992). Согласно этому подхо-
ду когнитивная дистанция определяется из 
формулы (2), в числителе которой – расстоя-
ние между двумя причинно-следственными 
картами согласно (1), а в знаменателе – мак-
симально возможное расстояние, но опреде-
ляемое с учетом важнейших составляющих 
когнитивного разнообразия. Идентичности 
ментальных моделей соответствует значение 
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компаниями «C» и «D». Дальнейший анализ 
когнитивного разнообразия между компания-
ми отрасли дал на первый взгляд парадоксаль-
ный результат. Принимая во внимания преде-
лы изменения DR, можно сделать вывод, что 
когнитивная дистанция между ментальными 
моделями совета директоров в целом не так 
велика, и можно предположить формирова-
ние доминантной логики в отрасли, на кото-
рую указывали Праха лад и Беттис (Prahalad, 
Bettis, 1986).

В плане предположения о формирова-
нии доминантной логики интересные резуль-
таты дал анализ расхождения между коллек-
тивными ментальными моделями директоров 
компаний и коллективной отраслевой мен-
тальной моделью (табл.  4).

При сопоставлении когнитивное разно-
образие каждой компании с характеристика-
ми по отрасли в целом оказывается меньше, 
чем между самими компаниями. Сравнение 
результатов анализа на внутрифирменном 
уровне, межфирменном и отраслевом уровнях 
весьма интересно. Когнитивная дистанция 
возрастает при переходе от внутрифирменно-

(табл. 3) оказалось более значительным, чем 
внутри каждой фирмы. По схожести таких 
моделей компании различаются между собой 
в два с половиной раза: наибольшее различие 
0,319 наблюдается между компаниями «H» и 
«G», а максимальное сходство (0,129) – между 

Таблица 2
Характеристика когнитивной дистанции 

между индивидуальными ментальными моделями 
и коллективной метальной моделью совета 

директоров компании 

Средняя когнитивная 
дистанция DR

Стандартное 
отклонение 

A 0,1495 0,0392

B 0,1187 0,0195

C 0,1396 0,0500

D 0,0607 0,0145

E 0,0714 0,01  92

F 0,0885 0,0312

G 0,0928 0,0485

H 0,1874 0,0485

I 0,0647 0,0208

Таблица 3
Коэффициенты дистанции (DR) между ментальными моделями различных компаний

А B C D E F G H I

А 0 0,291 0,286 0,211 0,218 0,183 0,267 0,281 0,223

B 0,291 0 0,214 0,246 0,237 0,201 0,270 0,295 0,314

C 0,286 0,214 0 0,129 0,151 0,181 0,220 0,188 0,243

D 0,211 0,246 0,129 0 0,153 0,160 0,186 0,239 0,166

E 0,218 0,237 0,151 0,153 0 0,143 0,195 0,248 0,148

F 0,183 0,201 0,181 0,160 0,143 0 0,202 0,200 0,141

G 0,267 0,270 0,220 0,186 0, 195 0,202 0 0,319 0,238

H 0,281 0,295 0,188 0,239 0,248 0,200 0,319 0 0,209

I 0,223 0,314 0,243 0,166 0,148 0,141 0,238 0,209 0

Таблица 4
Дистанция между коллективными ментальными моделями отдельных компаний и отраслевой моделью

A B C D E F G H  I

0,082 0,096 0,073 0,110 0,112 0,096 0,109 0,083 0,114
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степени подходит для эксплуатации существу-
ющего знания и, следовательно, достижения 
эффективности текущей деятельности. Со-
гласно Марчу справедливы также следующие 
выводы: способность органа стратегического 
контроля компании «D» принимать нестан-
дартные инновационные решения меньше, а 
меньший консенсус в восприятии внутренней 
и внешней среды будет препятствовать теку-
щей эффективности компании «H».

Результаты исследования на отраслевом 
уровне позволяют предположить присутствие 
компенсирующего фактора. Коллективная 
ментальная модель компании «H» отличает-
ся наибольшим когнитивным разнообразием 
внутреннего высшего органа выработки стра-
тегии, в сравнении с советами директоров 
других организаций она весьма близка к до-
минантной логике, формирующейся на уров-
не отрасли (см. табл. 4). Напротив, коллек-
тивная ментальная модель совета директоров 
компании «D», отмеченная наибольшим еди-
нодушием, как по среднему значению, так и 
по вариации индивидуальных представлений 
членов совета директоров находится среди 
наиболее отличающихся от доминирующей 
логики отрасли. Возможно, расхождение до-
минантой логики с отраслевой компенсирует-
ся большей согласованностью взглядов вну-
три компании, а текущая эффективность при 
когнитивном разнообразии внутри организа-
ции достигается из-за близости коллективной 
ментальной модели к доминантной логике от-
расли.

Отрасль чистых технологий относится 
к новым инновационным отраслям, где все 
компании отличаются высокой интенсивно-
стью инновационной деятельностью. В бо-
лее зрелых отраслях можно ожидать суще-
ственных различий инновационной стратегии 
компаний – от оборонительной до развития 
подрывных технологий. Вполне вероятно 
данное обстоятельство создаст большее ког-
нитивное разнообразие, а также смещение 
локуса формирования доминантной логики 
с отраслевого уровня на уровень отдельных 
компаний.

го к межфирменному сравнению, а затем со-
кращается при сопоставлении коллективной 
модели фирмы и отрасли в целом. Причем 
значения DR для отраслевого уровня оказыва-
ются наименьшими, и это позволяет предпо-
ложить, что доминантная логика формируется 
именно на этом уровне.

ДИСКУССИЯ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Считается, что в постиндустриальном 
обществе решающее значение приобретают 
нематериальные внутриорганизационные 
факторы, обусловливающие инновационное 
развитие (Платонов, Рогова, 2008). В рамках 
ресурсно ориентированного подхода, ког-
нитивные особенности управленцев высше-
го звена, позволяющие видеть внутренние и 
внешние по отношению к организации воз-
можности нового развития и находить не-
тривиальные решения, относятся к ключевой 
составляющей подобных нематериальных 
факторов (Карлик, Платонов, 2013), отлича-
ющих инновационно активные организации 
(Платонов, Овсянко и др., 2012). В более уз-
ком плане речь идет о динамических способ-
ностях организации (Елисеева, Платонов, 
2014; Teece, Pisano et al., 1997) в части при-
нятия стратегических решений, а в плане ког-
нитивных характеристик команды высших 
управленцев – о когнитивном разнообразии. 
Согласно работе Джеймса Марча (March, 
1991), ставшей классической, когнитивное 
разнообразие является важным фактором, 
благоприятствующим поиску нового знания 
(exploration), но препятствует использованию 
существующего знания. Если следовать дан-
ной логике, поиску нового знания будет спо-
собствовать коллективная ментальная модель 
совета директоров компании «H», отличаю-
щаяся наибольшим когнитивным разнообра-
зием среди организации данной отрасли. Про-
тивоположным полюсом является компания 
«I», ментальная модель которой в наибольшей 
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ПРИЛОЖЕНИЕ. 
КОНСТРУКТЫ 
ДЛЯ ПРИЧИННО-СЛЕДСТВЕННОГО 
КАРТИРОВАНИЯ

1. Содействие занятости в регионе.
2. Использование экологически чистых техно-

логий в производстве. 
3. Свобода профсоюзов.
4. Коррупция.
5. Объем продаж.
6. Благосостояние акционеров.
7. Оборот.
8. Безопасность выпускаемой продукции.
9. Государственное финансирование проектов.
10. Диверсификация деятельности фирмы.

Возможности исследования восходя-
щих и нисходящих факторов (в соответствии 
с рис. 2), относящихся к когнитивному разно-
образию, по результатам данного исследова-
ния ограничены, так как размер полученной 
выборки слишком мал, чтобы провести, на-
пример, регрессионный анализ (Belsley, Kuh, 
Welsch, 1980). Формирование выборки боль-
шего объема затруднено ввиду как исключи-
тельной трудоемкости процесса сбора дан-
ных, так и сложности привлечения к участию 
в опросе большого числа руководителей выс-
шего уровня многих компаний. 

Нижеприведенный пример иллюстри-
рует возможность анализа восходящей про-
блематики упомянутой в данной статье (см. 
рис. 2) с позиций исследования  влияния де-
мографических и социальных характеристик 
топ-менеджеров на когнитивное разнообразие 
ментальных моделей тех же самых организа-
ций (табл. 5).

Набор такого рода характеристик дол-
жен быть разработан так, чтобы, принимая 
во внимания важнейшие из них, он оставался 
максимально компактным. Уровень и область 
образования наиболее часто учитываются 
при анализе демографических воздействий 
(Dahlin, Weingart еt al., 2005). В то же время 
ряд исследователей рассматривают функцио-
нальный опыт как еще более важную харак-
теристику (Barkema, Shvyrkov, 2007), которая 
относится к опыту, накопленному в ходе про-
фессиональной работы, который обычно зна-
чителен у лиц, принимающих стратегические 
решения в области инновационной деятель-
ности.

Несмотря на возникающие проблемы 
и неизбежную длительность исследования, 
возможность заглянуть в «черный ящик» про-
цесса принятия стратегических решений с 
помощью причинно-следственного картиро-
вания и в конечном итоге лучше обосновать 
такие решения в плане как обеспечения инно-
вационной деятельности, так и устойчивого 
развития оправдывает усилия, направленные 
на подобные исследования в российских ус-
ловиях.

Таблица 5
Демографические характеристики 

членов совета директоров

Уровень образования Ученая степень 

Магистратура

Бакалавриат

Среднее образование

Область образования Естественнон аучная и инженер-
ная

Прочая

Возраст Менее 30 лет

30–45 лет

Более 45 лет

Пол Мужской

Женский

Отраслевой опыт Первичный сектор экономики

Вторичный сектор экономики

Третичный сектор экономики

Опыт работы в со-
вете директоров

Менее 5 лет

Более 5 лет

Функциональный 
опыт 

Руководитель организации 

Управление персоналом

Маркетинг

НИОКР

Производство

Развитие бизнеса
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44. Инвестиции в маркетинг.
45. Рост международного бизнеса.
46. Связи с банками.
47. Связи с поставщиками.
48. Знание потребностей внутреннего рынка.
49. Знание потребностей международного рынка.
50. Стратегия устойчивого развития.
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