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Современные исследования в области стра-
тегического менеджмента представлены 
широким разнообразием направлений и 
теоретических концепций, для которых 
характерно несовпадение методологиче-
ских (и поведенческих) предпосылок. Такое 
положение дел, вероятно, отражает моло-
дость этого раздела управленческой тео-
рии, который лишь сравнительно недавно 
конституировался в самостоятельную от-
расль исследований [Катькало, 2006]. В то 
же время это сдерживает его развитие, 
затрудняя продуктивные коммуникации 
между участниками научного сообщества. 
Отмеченные несовпадения в значительной 
мере препятствуют прежде всего успеш-
ности попыток синтеза различных подхо-
дов, которые не раз предпринимались в 
последние годы, однако не нашли широ-

кого признания в среде исследователей. 
Подобные несовпадения уменьшают и воз-
можности плодотворного использования 
результатов эмпирических исследований, 
поскольку измеримые переменные, фор-
мируемые в рамках одного понятийного 
ряда, далеко не всегда могут осмысленно 
интерпретироваться в рамках других под-
ходов. Упомянутые различия и несовпаде-
ния оказывают свое негативное влияние и 
на такую практически важную сферу, как 
обучение менеджменту, подготовка кадров 
для практики и преподавания.

Несовпадение методологических и пове-
денческих предпосылок различных подхо-
дов в теории стратегического менеджмента 
обусловливает, в первую очередь, серьез-
ные различия в содержании приме няемых 
понятий, причем иногда даже в рамках 
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одного подхода. Так, недавнее исследо-
вание [Di Stefano, Peteraf, Verona, 2010] 
показало, что в области изучения дина-
мических способностей соседствуют два 
существенно различающихся их понима-
ния, опирающиеся на разные теоретиче-
ские предпосылки и формулирующие не-
совпадающие варианты содержания этого 
понятия. Общеизвестна множественность 
трактовок понятия рутины, несмотря на 
то что оно активно используется в иссле-
дованиях по стратегическому менеджменту 
уже около трех десятилетий и т. п.

В этой связи привлекает внимание «про-
ект микрооснований стратегического ме-
неджмента и организационного анализа», 
выдвинутый Т. Фелином и Н. Фоссом в 
2005 г. [Felin, Foss, 2005].1 Задача этого 
проекта, согласно его авторам, заключает-
ся в том, чтобы, опираясь на принципы 
методологического индивидуализма и ра-
ционального выбора, выявить, как теоре-
тические конструкты, локализуемые на 
уровне организации в целом — такие как 
способности, рутины и т. п., — логически 
выводятся и онтологически возникают из 
действий и взаимодействий отдельных 
индивидов.

С учетом отмеченной нечеткости в трак-
товке основных понятий стратегического 
менеджмента проект микрооснований (да-
лее — ПМО) обладает, в сравнении с воз-
можными альтернативами, тем преимуще-
ством, что он позволяет не только пред ла-
гать операциональные определения базовых 
понятий стратегического менеджмента, но 
и корректировать их по мере появления 
эмпирических работ, проводимых на осно-
ве таких определений. Подобная коррек-
тировка будет иметь вид уточнения ха-
рактера и механизмов взаимодействий 

1 Ранее такая постановка была сформулиро-
вана в работе [Felin, Foss, 2004a], авторы кото-
рой, однако, просили не цитировать и не рас-
пространять ее без специального разрешения. 
Необходимость формирования микрооснований 
для понятия рутины была обоснована в [Felin, 
Foss, 2004b].

индивидов в процессах генезиса и форми-
рования феноменов, определенных ранее 
как «коллективистские», по выражению 
Фелина и Фосса, конструкты.2

В разделе 1 статьи мы рассматриваем 
общую проблематику микрооснований, бо-
лее детально описываем основные поло-
жения ПМО, предлагая его определенное 
развитие и детализацию. В последующих 
разделах приведены результаты приме-
нения очерченного подхода к анализу ря-
да значимых категорий стратегического 
менеджмента: в разделе 2 мы предлагаем 
решение проблемы происхождения рутин, 
в разделе 3 — микрооснования понятия 
«способности фирмы», а в разделе 4 — 
микрооснования понятия «динамические 
способности». В заключении (раздел 5) 
формулируются выводы из проведенного 
анализа.

2 При этом в качестве альтернатив ПМО с 
точки зрения формирования четкого и ясного 
понятийного аппарата теории стратегического 
менеджмента, с нашей точки зрения, могут вы-
ступать два варианта действий:
(1) развертывание широкой методологической 

дискуссии, следствием которой может стать 
унификация понятийного аппарата, основы-
вающаяся на авторитете и риторической 
убедительности представителей той или иной 
точки зрения; разумеется, такая унификация 
может оказаться в методологическом аспекте и 
полностью «коллективистской» — все зависит 
от расклада сил групп специальных интересов 
внутри социальной системы науки;

(2) сохранение сложившегося положения «сво-
бодной конкуренции» вариантов понятийного 
аппарата, которое в отдаленной перспективе 
может привести к возникновению единой тео-
рии, исходя из прикладной и теоретической 
продуктивности исследований, выполняемых 
на базе различных подходов.
Оба этих варианта развития событий, без-

условно, вполне осуществимы, однако представ-
ляются менее продуктивными, чем ПМО. Первый 
из них подвержен риску ухода дискуссии из об-
ласти стратегического менеджмента в область 
чистой философии науки, в то время как вто-
рой — риску замедления развития исследова-
ний в силу затрудненности коммуникаций между 
сторонниками различных подходов.
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1. Микрооснования в экономической 
теории и менеджменте

В современной экономической теории ми-
крооснованиями тех или иных феноменов 
принято считать действия и взаимодей-
ствия индивидов, которые в совокупности 
и формируют соответствующий феномен. 
Выявление микрооснований — естествен-
ная реализация принципа методологиче-
ского индивидуализма (см., напр.: [Udehn, 
2001; Тамбовцев, 2008]), разделяемого 
большей частью исследователей, работа-
ющих в данной сфере. Суть этого принци-
па заключается в том, что единственным 
субъектом, осуществляющим действия, 
име ющим цели и интересы, формиру ющим 
намерения и планы и т. п., является чело-
век (индивид).

В более широком смысле микрооснова-
ниями считают также сведение некоторого 
феномена к взаимодействию его элемен-
тов. В сфере менеджмента, в том числе 
стратегического, такого рода исследова-
ния известны уже достаточно давно (см., 
напр.: [Coff, 1999; Andrews, 2000; Turvani, 
2001; Guennif, Mangolte, 2002; Feldman, 
Pentland, 2003; Lippman, Rumelt, 2003; 
Wilkens, Menzel, Pawlowsky, 2004; Zollo, 
Winter, 2002] и др.). Более того, еще в 
1996 г. Р. Грант подчеркивал важность 
«роли индивидов в хранении и создании 
знания» [Grant, 1996, p. 112], отмечая, что 
понятие организационного знания вуали-
рует значимость механизмов, «посредством 
которых „организационное знание“ созда-
ется через взаимодействие индивидов» 
[Grant, 1996, p. 113]. Аналогично в [Mair, 
2003] в качестве базовых «элементов», 
конституирующих различные категории 
стратегического менеджмента, выступают 
непосредственно индивиды — менеджеры 
среднего уровня: «...фирма или компания 
очень часто рассматривалась как черный 
ящик. В соответствии с традиционными 
исследованиями стратегии именно она 
представляет собой сущность, стимулиру-
ющую наивысшую эффективность, а не ин-

дивиды, конституирующие эту сущность... 
Основываясь на идее, что стратегия неотде-
лима от людей, я исследую этот феномен с 
точки зрения менеджеров среднего уровня, 
руководящих некоторой производственной 
единицей» [Mair, 2003, p. 2]. М. Фелдман 
и Б. Пентланд отмечали: «В традиционных 
метафорах [рутин. — В. Т.] нет людей. 
Например, метафора индивидуальных при-
вычек сплавляет всех участников рутины 
в единую антропоморфную организацию» 
[Feldman, Pentland, 2003, p. 99]. М. Золло 
и С. Уинтер определяли динамическую 
способность фирмы через коллективную 
деятельность индивидов [Zollo, Winter, 
2002, р. 340]. К. Эндрюс подчеркивал не-
обходимость выведения закономерностей 
организационной экологии из взаимодей-
ствий независимых и эгоистичных инди-
видов, из процессов их самоорганизации 
[Andrews, 2000, р. 35].

Вместе с тем в явной форме проблема 
необходимости микрооснований ключевых 
понятий, используемых в стратегическом 
менеджменте, была сформулирована лишь 
в 2005 г. [Felin, Foss, 2005]. За прошедшие 
годы этой тематике было посвящено еще 
несколько публикаций (см. напр.: [Gavet-
ti, 2005; Loasby, 2006; Felin, Foss, 2006; 
Rothaermel, Hess, 2007; Gavetti, Rivkin, 
2007; Teece, 2007; Abell, Felin, Foss, 2008; 
Eesley, Roberts, 2009; Pelaez et al., 2009; 
Rabbiosi, Makela, 2009; Witt, 2009; Foss, 
2010] и др.).

Т. Фелин и Н. Фосс как авторы «про-
екта микрооснований стратегического ме-
неджмента и организационного анализа» 
обосно вывают его необходимость следу-
ющим образом:

Организации созданы индивидами, и нет 
организаций без индивидов. Кажется, нет 
ничего более элементарного; однако эта 
элементарная истина утрачена во все воз-
растающей концентрации на структурах, 
рутинах, способностях, культуре, инсти-
тутах и разных других коллективистских 
концептах, — с более чем негативными 
последствиями для построения теории, 
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эмпирических исследований и практики 
менеджмента [Felin, Foss, 2006, p. 255].3

Эти последствия для построения тео-
рии заключаются, по мнению авторов, 
в том, что одни «коллективистские кон-
цепты» объясняются через другие «кол-
лективистские концепты» (например, ди-
намические способности через рутины), 
продолжающие оставаться, несмотря на 
достаточно длительное их изучение (в том 
числе эмпирическое), неясными и неопе-
рациональными. Негативные последствия 
для практики проявляются в том, что 
подобные объяснения не опираются на 
причинно-следственные механизмы, т. е. 
не предоставляют менеджерам надежных 
оснований для действий, которые вели бы 
к желательным для них результатам.

Предложение поставить в центр иссле-
довательской программы стратегического 
менеджмента индивида означает, по су-
ществу, решительный разрыв с главенству-
ющим в данной области исследовательским 
подходом. Последний, в своем радикаль-
ном выражении, характеризуется, напри-
мер, Х. Олдричем (в работе [Murmann et 
al., 2003] со ссылкой на книгу [Blackmore, 
1999]) следующим образом:

Люди, решения, стратегии и т. п. более 
не будут в фокусе нашего внимания. Все 
они суть просто способы, с помощью ко-
торых рутины и компетенции воспро-
изводят свои копии... Это означает, что 
если мы действительно сконцентриру-
емся на рутинах, компетенциях, прак-
тиках и т. п., то мы не будем где-либо 
в наших исследованиях рассматривать 
людей. Вместо этого мы будем изучать, 
как компетенции распространяются, вос-
производятся и внедряют себя (insinuate 
themselves) в организации. Люди исчез-

3 Надо сказать, что не все авторы ПМО оказа-
лись последовательны в своем понимании инди-
видов как единственных действующих лиц в ор-
ганизациях: в статье [King, Felin, Whetten, 2010] 
предпринята попытка доказать, что организации 
можно трактовать в качестве социальных акторов, 
т. е. индивидов. 

нут из наших уравнений [Murmann et 
al., 2003, p. 6].

Разумеется, подобный радикализм раз-
деляется далеко не всеми исследователями 
стратегического менеджмента, но приори-
тет «коллективистских концептов» как ба-
зовых объясняющих переменных, тем не 
менее, совершенно очевиден. Поэтому не 
удивительно, что в [Felin, Foss, 2006] осо-
бое внимание было уделено доказательству 
большей предпочтительности объяснения 
макрофеноменов через микрофеномены, 
нежели чем через конструкты того же ма-
кроуровня, с философской, эпистемологи-
ческой точки зрения.4

Позитивное содержание ПМО формули-
руется его авторами как подход с позиций 
рационального выбора, что предполагает: 
(1) рациональность, (2) выбор и (3) причин-
но-следственные механизмы, соединяющие 
решения индивидов и эффективность функ-
ционирования организаций [Felin, Foss, 
2006].

Интересно отметить, что рациональность 
трактуется ими — в отличие от большин-
ства современных исследователей — ско-
рее как «полная», а не как ограниченная 
рациональность:

Нынешнее подчеркивание в теории не-
корректности суждений индивидов... ко-
торое фактически окрашивает многие на-
ши исследования даже в стратегическом 
менеджменте, подвергнуто сомнению ис-
следователями, обнаружившими, что ин-
дивиды рациональны в рамках той ин-
формации, которая доступна в различных 
ситуациях принятия решений. Фак ти -
чески можно сделать парадоксальное 
утверж дение, что искажения и ошибки 
— просто дело рук исследователей (в их 
теоретических построениях), а не субъ-

4 При этом авторы активно ссылались на так 
называемую «диаграмму Коулмена», представля-
ющую в наглядной форме варианты объяснений 
в социальных науках. Последовавшая критика 
их подхода [Vromen, 2008], к счастью, не увела 
дискуссию в целом в русло чистой философии 
науки.
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ектов, которых они изучают... Такая вновь 
обнаруженная рациональность име ет важ-
ные приложения для организа ционных 
исследований, поскольку наши модели 
все еще строго подчеркивают «огра ничен-
ность», а не рациональность [Fe lin, Foss, 
2006, p. 277–278].

Соответственно, авторы ПМО подчер-
кивают значимость сознательного выбора 
(принятия решений), отмечая, что основ-
ная часть существующих теорий «остав-
ляет менеджерам слишком мало выбора, 
делая акцент на запрограммированное и 
рутинизированное поведение» [Felin, Foss, 
2006, p. 278].

Пафос этих достаточно неожиданных 
утверждений понятен: если в центр иссле-
довательских интересов ставится индивид, 
то для того, чтобы он мог выступить в ро-
ли объясняющего фактора, у него, образно 
говоря, должны быть «развязаны руки»: 
в противном случае, — если его поведение 
есть не что иное как простое исполнение 
откуда-то взявшихся программ, — замена 
рутин индивидами в логике объяснения 
фактически ничего не меняет. Однако, как 
представляется, возврат на этом осно вании 
к предпосылке неограниченной рациональ-
ности сам по себе нерационален. В дей-
ствительности речь должна идти о перехо-
де от модели «социологического человека», 
слепо следующего социальным нормам, 
правилам, рутинам и т. п.5, к со временной 
модели «экономического человека» — огра-
ниченно рационального, но изобретатель-
ного в достижении своих целей, способно-
го как следовать правилам, так и нарушать 
их — в зависимости от того, что он сочтет 
выгодным, обладая, однако, несовершен-
ными способностями к предвидению буду-
щего [Lindenberg, 2001]. В рамках такой 
модели, которую Линденберг обозначил 
как RREEMM6, вполне сочетаются как сле-

5 «В структурном функционализме, по сарка-
стическому замечанию Э. Гидденса, личность — 
„обструганный болван“» (см.: [Ядов, 2009, с. 62]).

6 RREEMM— Resourceful, Restricted, Ex pect-
ing, Evaluating, Motivated, Meaning — т. е. че-

дование правилам, так и избегание их, т. е. 
имеет место принятие достаточно самостоя-
тельных решений.

Нерациональность неограниченной ра-
циональности ясно подтверждается эмпи-
рическими данными, характеризующими 
феномен так называемого бессознательно-
го мышления (unconscious thinking): осуще-
ствляя выбор в ситуациях, характеризу-
ющихся значительной неопределенностью, 
индивиды, принимавшие решения «не за-
думываясь», т. е. опираясь на интуицию 
и неосознаваемые оценки, статистически 
значимо оказывались ближе к «объектив-
но опти мальному» решению, чем те, кто 
пытался в явном виде сопоставлять аль-
тернативы при отсутствии достаточной 
для этого информации [Dijksterhuis, 2004; 
McMac kin, Slovic, 2000; Nordgren, Dijk ster-
hu is, 2009]. Очевидно, эти данные лишний 
раз подтверждают те известные положе-
ния, что возникновение эвристик и следо-
вание им — это естественный «ответ» на 
ненулевые издержки восприятия и пере-
работки информации [Epstein, 1995; Gi ge-
renzer, 2004; Hoffrage, Reimer, 2004].

Нацеленность индивидов на достижение 
лучших или удовлетворительных резуль-
татов (или на экономию издержек при фик-
сированном желаемом результате), т. е. их 
«мотивированность», обусловливает такой 
существенный момент ПМО, как обяза-
тельное включение в состав объяснений 
стимулов и мотивов индивидов. Дей стви-
тельно, задача ПМО — объяснить «кол-
лективистские конструкты» через действия 
и взаимодействия индивидов, что означа-
ет выявление стимулов и ограничений, 
в которых принимаются решения, обуслов-
ливающие такие действия.

Еще один важный момент ПМО заклю-
чается в том, что в его рамках  индивиды, 
в отличие от преобладающего подхода, пред-
полагаются не однородными и случайно 

ловек изобретательный, ограниченный, ожида-
ющий, оценивающий, мотивированный и осмы-
сливающий.
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распределенными между различными фир-
мами, а «индивидуализированными», обла-
дающими несовпадающими способностями 
и оказавшимися в составе членов органи-
зации не случайно, а в результате созна-
тельного «двустороннего» выбора: не толь-
ко индивид выбирает организацию, но и 
руководство организации отбирает себе ра-
ботников. Это означает, в частности, что 
и разнородность фирм, — логическая пред-
посылка феномена устойчивого конкурен-
тного преимущества, — может и должна 
объясняться не только несовпадением ру-
тин, способностей и т. п., но и индивиду-
альностью их менеджеров и работников.

Следует отметить, что объяснение ор-
ганизационных феноменов через действия 
и взаимодействия индивидов может, по 
мнению Т. Фелина и Н. Фосса, привести 
к весьма неприятным для исследований 
(и ПМО в целом) выводам:

В наиболее крайней форме методологи-
ческий индивидуализм утверждает, что 
в объяснениях социальных феноменов 
разрешаются ссылки только на индиви-
дов, их характеристики и (вза имо) дей-
ствия. Следовательно, нигде в объясне-
нии не может быть ссылок на надличност-
ные сущности как агентов причинных 
влияний. В объяснении не разрешаются 
какие-либо ссылки на агрегаты даже в 
качестве «сокращений». В рамках такой 
программы объяснение, например, суще-
ствующей стратегии фирмы Shell должно 
обязательно включать ссылки на мен-
тальные состояния всех релевантных ор-
га низационных стейкхолдеров и на то, 
как эти ментальные состояния обуслов-
ливали определенные действия, комби-
нации которых с течением времени сфор-
мировали текущую стратегию Shell. Бу-
дучи реализованными на практике, все 
объяснения, формируемые по такой схе-
ме, становятся существенно историчес-
кими. Очевидно, однако, что такая ис-
следовательская программа весьма про-
блематична, если принимать в расчет все 
ее логические следствия. Она сталкива-
ется, во-первых, с проблемой историче-
ской регрессии, поскольку не понятно, 

где именно должна заканчиваться объ-
ясняющая цепочка. Во-вторых, она стал-
кивается с проблемой сложности, связан-
ной с оценкой ментальных состояний и 
действий всех релевантных организацион-
ных стейкхолдеров. Как напоминал нам 
Хайек (1945), такого типа «частные об-
стоятельства времени и места» обычно не 
могут быть «сконцентрированы в единич-
ном разуме» [Felin, Foss, 2006, p. 284].

Как представляется, очерченная устра-
шающая перспектива является практиче-
ски полностью надуманной. Во-первых, 
в роли объясняемых феноменов могут вы-
ступать объекты разных логических ти-
пов — от единичных фактов до наблюда-
емых закономерностей. Соответственно, 
и объясняющие факторы также не будут 
совпадать. Для всех случаев, однако, сам 
смысл процесса объяснения заключается в 
том, что объясняемое логически выводит-
ся из объясняющих факторов. Для приве-
денного примера конкретной (единичной) 
стратегии простейшее объяснение, выдер-
жанное в рамках принципа методологиче-
ского индивидуализма, можно сформули-
ровать так: стратегия такова, какова она 
есть, потому, что такое решение приняли 
члены совета директоров (акционеры и 
т. п.), г-да А, Б, В и др. Разумеется, это 
объяснение может повлечь следующий во-
прос: а почему они приняли именно та-
кое решение? Только на этом этапе может 
возникнуть потребность строить объясне-
ние того типа, который охарактеризован 
в приведенной цитате, т. е. посредством 
ментальных состояний членов того или 
иного органа управления компанией, со 
всеми вытекающими из этого проблемами 
информационного обеспечения.7 Однако 

7 Разумеется, это объяснение может иметь и 
«коллективистский» характер, апеллируя к струк-
турам и т. п., однако может быть и индивидуа-
листическим, опирающимся на (не) полный учет 
различных факторов внешней среды, интересы 
лиц, принимающих решения, и т. д. «Кол лек ти-
вистское» объяснение проще сформулировать, 
однако его полезность для практики (прежде все-
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какое именно научное знание добавит нам 
проведение требуемых многосложных про-
цедур? Будет ли полученных данных до-
статочно для того, чтобы реконструировать 
те ментальные состояния, которые были у 
этих индивидов N лет назад? Можно ли в 
принципе, при нынешних инструментах 
исследования ментальных состояний, вы-
явить эти состояния? Ведь, в конце концов, 
принцип рационального незнания (rational 
ignorance) (см., напр.: [March, 1987]) никто 
не отменял, поэтому в реальном исследова-
тельском процессе формировать такого ро-
да объяснения вряд ли кто-то возьмется.

Более того, специфичны ли эти трудно-
сти для методолого-индивидуалистического 
подхода? Иными словами, можно ли их 
преодолеть, если искать объяснение еди-
ничным явлениям в рамках «коллективист-
ской» методологии?8 Действительно, при-
нятие конкретной компанией определенной 
стратегии можно «легко» объяснить, ска-
зав, что она была выбрана таковой в силу 
существования в компании определенного 
организационного знания и специфического 
набора рутин, компетенций и способно стей. 
Однако уже следующий естественный во-
прос — какими именно были набор этих 
знаний и состав рутин, компетенций и спо-
собностей? — мгновенно выводит нас на те 
же самые подводные камни, что и в преды-
дущем случае, со всеми вытекающими из 
этого неразрешимыми проблемами.

Вообще объяснение единичных — т. е., 
как правило, уникальных, не повторя ющих-
ся — фактов представляет собой задачу, 
крайне редко по указанным причинам 
возникающую в рамках научных иссле-
дований.9 Напротив, типичной является 

го как основа для прогнозирования), в силу от-
сутствия указаний на механизмы, будет ниже, 
чем у индивидуалистического.

8 Проблема причинного объяснения единич-
ных событий подробно анализируется в статье 
[Runde, de Rond, 2010].

9 Напротив, это типичная задача в рамках рас-
следований — журналистских или судебных, — 
когда объектом анализа выступают именно при-

задача объяснения некоторой закономер-
ности, т. е. совокупности повторяющихся 
фактов. Здесь уже нет необходимости вы-
являть ментальные состояния конкретных 
индивидов в конкретные моменты времени 
(и в конкретном месте), достаточно уста-
новить общие характеристики различных 
индивидов, повторяющиеся (с точностью 
до ошибки измерения) в ситуациях, где 
наблюдались объясняемые повторяющиеся 
факты. Легко видеть, что эта задача имеет 
на порядки меньшую трудность, чем та, 
о которой речь шла выше. Ведь здесь мы 
объясняем не свершившееся и ушедшее от 
нас прошлое, мы можем одновременно как 
иметь дело с настоящим, так и планиро-
вать будущие эксперименты и наблюдения. 
Именно такие объяснения и несут нам но-
вое знание, которое мы можем использовать 
также и для предсказания. Закономерности 
же, включающие в состав независимых пе-
ременных те факторы, на которые может 
влиять менеджер, — т. е. знания, умения 
и действия работников, — и есть тот тип 
знаний, который наиболее важен для прак-
тики10. И здесь ПМО, как отмечалось, об-
ладает бесспорными потенциальными пре-
имуществами перед «коллективистскими» 
подходами: ведь исследования стратегиче-
ского менеджмента должны обеспечивать 
теоретические разработки, действенные и 
полезные для практикующих менеджеров 
[Rumelt, Schendel, Teece, 1991].

Объяснение наблюдаемых ма кро фе но-
менов организационного уровня через (вза-
имо)действия индивидов означает, что та-
кие действия выступают в роли причин 

чины единичных действий, а не закономерности. 
При этом сторона обвинения и сторона защиты 
(в суде) формируют разные объяснения, исходя 
из которых и принимается судебное решение. 
Последнее, однако, оценивается, как известно, 
не в терминах «истинно — ложно», а в терминах 
«справедливо — несправедливо», «правомочно — 
неправомочно» и т. п.

10 Важность знания механизмов формирова-
ния способностей для менеджеров-практиков под-
черкивается в [Андреева, Чайка, 2006].
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объясняемых явлений. При этом связь 
причин и следствий приобретает специ-
фический порождающий характер. Иными 
словами, типичные действия в схожих ситу-
ациях закономерно обусловливают переход 
организации из одного состояния в другое, 
приобретение ею свойств, которые ранее 
отсутствовали. Данный подход не только 
обладает отмеченными выше чертами прак-
тической применимости, но и предостав-
ляет широкие возможности для примене-
ния современных имитационных моделей, 
включающих в качестве базовых элементов 
модели экономических агентов (agent-based 
computational models). В рамках таких мо-
делей свойства систем «вырастают» из вза-
имодействия упомянутых элементов, объ-
ясняя тем самым их возникновение: как 
подчеркивает Д. Эпштейн, специалист в 
этой области, «если вы не вырастили нечто, 
то вы его не объяснили» ([Epstein, 2007], 
цит. по: [Felin, Foss, 2009b]).

В целом, как легко видеть, ни один из гла-
венствующих в настоящее время подходов 
к изучению стратегического менеджмента 
нельзя считать обеспечивающим (полностью 
или хотя бы частично) исследовательскую 
программу ПМО. Вместе с тем, по мнению 
[Hansen, Vogel, 2010], широкие возможности 
для ее реализации предоставляет недавно 
возникший подход, именующий себя «стра-
тегия как практика» (strategy-as-practice), 
далее — СкП. С точки зрения Н.-К. Хансен 
и Р. Фогеля [Hansen, Fogel, 2010, p. 21], об 
этом свидетельствует, например, следующее 
принципиальное утверждение сторонников 
СкП: стратегия — «это не нечто, что есть 
у организации, это нечто, что делают ее 
члены» [Jarzabkowski, Balogun, Seidl, 2007, 
p. 6]. Соответственно, основной исследова-
тельский интерес СкП «фокусируется на 
объяснении того, кем являются стратеги, 
что они делают и почему и какие это вле-
чет по следствия для социально осуществля-
ющейся стратегической деятельности» [Jar-
zabkow ski, Balogun, Seidl, 2007, p. 19].

Внешне подход СкП действительно очень 
похож на ПМО, однако более внимательный 

анализ показывает обманчивость такого 
сходства. Фактически стратегические про-
цессы трактуются в СкП как определяемые 
специфическими для каждой фирмы макро-
факторами, такими как ее формальные и не-
формальные организационные структуры, 
символический, социокультурный и веще-
ственный контексты; а также отдельными 
членами организаций с их уникальными 
когнитивными фреймами и интересами, 
в совокупности переплетенными во вза-
имозависимых организационных взаимо-
действиях. Подобные структурные, контек-
стуальные и когнитивные «конфигурации 
деятельности» — практики — выступают 
в рамках СкП как центральные единицы 
анализа [Regnér, 2008]. Следует отметить, 
что термин «практика» используется здесь 
в специфическом смысле: он «предполагает 
повторяющееся функционирование... ру-
тинизированная природа практики может 
быть объяснена теориями социального по-
рядка... в которых взаимодействие между 
агентом и структурой является рекурсив-
ным» [Jarzabkowski, 2002, p. 4].

 Это означает, что, несмотря на подчер-
киваемое внимание к индивиду, фактиче-
ски единицей анализа выступает коллек-
тивистский конструкт «практика».11 Более 
того, используемые этнологические методы 
фиксации фактов (т. е. подробные описа-
ния действий и высказываний конкретных 

11 С нашей точки зрения, это является след-
ствием некритического принятия теории структу-
рации (structuration) Э. Гидденса [Giddens, 1984], 
в соответствии с которой, действуя, индивид меня-
ет социальные структуры, последние, в свою оче-
редь, определяют его (дальнейшие) действия. Если 
бы в этой теории влияние структур на индивида 
трактовалось с точки зрения учета их как факторов 
принятия решений (ограниченно) рациональным 
индивидом, т. е. эти коллективистские конструкты 
не трактовались бы как самостоятельные «игроки», 
гипостазированные («опредмеченные») сущности, 
то СкП стала бы одной из исследовательских про-
грамм, непосредственно реализующих ПМО. Ведь 
принцип методологического индивидуализма вовсе 
не отрицает учета индивидом при принятии реше-
ний внешних для него факторов: других индиви-
дов, макрофеноменов и т. п. [Будон, 1998, с. 71]. 
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индивидов) с высокой вероятностью могут 
привести сторонников СкП к тем практиче-
ски неразрешимым проблемам объяснения 
единичных феноменов, которые обсужда-
лись ранее. Поэтому СкП вряд ли может 
претендовать на роль подхода, способного 
полноценно реализовать идеи ПМО, — пре-
жде всего в силу неприятия принципа ме-
тодологического индивидуализма.

Итак, с учетом всего сказанного целе-
сообразно, чтобы в основу ПМО были по-
ложены следующие принципы и предпо-
сылки:

методологический индивидуализм;
ограниченная рациональность;
разнородность индивидов, характеризу-
ющихся моделью RREEMM;
ориентация в объяснении свойств фирм 
(и других макрофеноменов) на причин-
но-следственные (порождающие) меха-
низмы, в явном виде учитывающие сти-
мулы индивидов в актах принятия ими 
решений.
В публикациях авторов ПМО и их по-

следователей приведены некоторые приме-
ры построения соответствующих объясне-
ний понятий стратегического менеджмен-
та, от носящихся к организациям (фирмам) 
в целом, предложены их «переводы» на 
язык индивидуальных действий и взаимо-
действий. С нашей точки зрения, не все 
они представляются удовлетворительны-
ми, в силу чего в последующих разделах 
статьи будут рассмотрены иные вариан-
ты трактовок некоторых базовых понятий 
стратегического менеджмента, отвечающие 
уточненным выше принципам формирова-
ния микрооснований.

2. Происхождение рутин

Понятие рутины относится к числу наи-
более часто используемых12 в исследова-
ниях стратегического менеджмента: через 

12 По ключевым словам «strategic ma nage-
ment» × «routine» поисковик Google выдает око-
ло 350 тыс. ссылок.

•
•
•

•

него многие определяют такие важные по-
нятия, как организационные компетен-
ции, способности и динамические способ-
ности, да и изучение самих рутин давно 
привлекает ученых.

Вместе с тем в рамках названной обла-
сти, несмотря на почти 30-летний период 
интенсивной работы с этим понятием, его 
единое, четко сформулированное и обще-
признанное определение так и не возник-
ло. С точки зрения авторов ПМО, одна из 
основных причин такой ситуации — от-
сутствие анализа механизмов формирова-
ния рутин: «Ни Нельсон и Уинтер, ни их 
последователи не предложили, насколько 
нам известно, строгого анализа того, по-
чему и как действия, предпринимаемые 
разными индивидами в организациях, сцеп-
ляются в упорядоченную и повторяющую-
ся (воспроизводящуюся) последователь-
ность (работник А делает Х после того, 
как работник В сделал Y, и т. д.), т. е. 
ру тину. Можно предположить, что при-
чиной нашего неполного понимания ру-
тин служит отсутствие ясной отправной 
точки в виде действий и взаимодействий 
индивидов. В особенности это необходимо 
для изучения действий, которые может 
предпринимать индивид (например, ру-
тинные действия и нерутинные действия), 
и выгод, связанных с этими действиями, 
прежде чем станет возможной оценка то-
го, будут ли индивидуально предпринятые 
действия конституировать рутину» [Abell, 
Felin, Foss, 2008, р. 493].

Отмеченная неясность обусловливает 
и неоднозначность содержания понятия 
рутины, т. е. невозможность четкого опре-
деления того, какие именно организа ци-
онные (и межорганизационные (см.,  напр.: 
[Zollo, Reuer, Singh, 2002]) феномены — 
дей ствия, формы поведения, зна ния, убеж-
дения и т. п., — имеют отношение к ру-
тинам (являются рутинами), а ка кие — 
нет. Без такой идентификации практиче-
ски сложно разработать мо дель (или вы-
явить механизмы) возникно вения рутин, 
что, в свою очередь, не дает возможности 
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 вооружить практическими рекомендация-
ми менеджеров, решающих задачи фор-
мирования конкурентных преимуществ на 
основе компетенций, динамических спо-
собностей и т. п. Таким образом, на перед-
ний план выходит проблема происхожде-
ния рутин.

Как показал анализ большого числа 
публикаций, проведенный М. Беккером 
[Beck er, 2004; 2005a; 2005b], понятие ор-
ганизационной рутины трактуется одним 
из трех основных способов.13 Во-первых, 
под ними понимаются любые поведенче-
ские регулярности, которые демонстри-
руют несколько индивидов: «Сейчас ста-
новится общей практикой использовать 
термин „рутина“ для коллективных (мно-
госубъектных), а термин „привычка“ — 
для индивидуальных (односубъектных) 
поведенческих программ» [Becker, 2005a, 
p. 818]. Эта трактовка представлена и в 
ряде статей (см., напр.: [Winter, 1964; 
Gersick, Hackman, 1990; Cohen et al., 1996] 
и др.).

Во-вторых, рутины рассматриваются как 
правила, стандартные операционные про-
цедуры и т. п. (см. напр.: [Cyert, March, 
1963; Cohen, 1991; Feldman, Pentland, 2003] 
и др.).14 Поскольку правила сами по себе 
являются не действиями, а знаковыми нор-
мативными моделями последних, в [Feld-
man, Pentland, 2003] авторы предложили 
разграничивать два «слоя» рутин: «остен-
сивный» (ostensive), означающий ее аб-
страктное, «повествовательное» описание, 
и «перформативный» (performative), за-
ключающийся в реальных действиях кон-

13 Иная классификация подходов к понима-
нию рутин предложена в [Hansen, Vogel, 2010].

14 «Организационные рутины могут быть опре-
делены как повторяющиеся, осознаваемые (кур-
сив наш. — В. Т.) программы взаимозависимых 
действий, выполняемые многими акторами» [Feld-
man, Pentland, 2003, p. 96]. В то же время, по 
мнению авторов работы [Weichbrodt, Grote, 2010], 
рутины и правила имеют разную природу, и их 
интеграция возможна лишь при выполнении не-
скольких особых условий.

кретных индивидов в специфических об-
стоятельствах места и времени.15

По мнению М. Беккера и Ф. Зирполи, 
разделение остенсивного и перформатив-
ного аспектов рутин интегрирует поведенче-
ское понимание и трактовку их как правил 
[Becker, Zirpoli, 2008], что, безусловно, 
продвигает нас в исследовании этого фе-
номена. Однако двойственность понятия 
рутины признается не всеми исследова-
телями.

В-третьих, не так давно Дж. Ходж сон 
высказал точку зрения, согласно которой 
рутины суть установки (dispositions) к 
действию (или мыслительному акту), а не 
сами действия (поведенческие или мысли-
тельные акты) [Hodg son, 2003; 2008; Hodg-
son, Knudsen, 2004]. Основанием для та-
кого понимания служит тот факт, что «ру-
тины подобны генам в том смысле, что 
они являются порожда ющими — подоб-
ными правилам — структурами и потен-
циалами. Однако рутины (как и гены) не 
могут быть как порождающими структу-
рами, так и результатами таких структур» 
[Hodgson, 2008, p. 19].

Характеризуя упомянутое выше разгра-
ничение рутин на знаковый и поведенче-
ский «слои», Ходжсон замечает, что ру-
тины не могут быть одновременно и тем 
и другим, и заключает:

Рутины не есть поведение; они суть со-
храняемые поведенческие возможности 
или способности. Рассмотрим фирму, 

15 Предложенные термины не представляются 
нам удачными, хотя само по себе разграничение 
правила как знаковой конструкции и функцио-
нирующего правила как совокупности действий 
индивидов в соответствии с этой знаковой кон-
струкцией, безусловно, важно для понимания 
природы поведения, регулируемого теми или ины-
ми правилами. Более удачной является термино-
логия С. Уинтера, который разделяет «рутины в 
действии в определенном месте... [которые, по су-
ти, есть. — В. Т.] совокупность координирующих 
отношений, связывающих специфические ресур-
сы», и «рутины per se — абстрактные программы 
дея тельности» [Winter, 1995, p. 149–150]. 
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в которой все работники и менеджеры 
работают с 9 часов утра до 5 часов ве-
чера. В течение рабочего дня активизи-
ровано некоторое число организацион-
ных рутин. В остальное время фирма 
не активна. Но рутины не исчезают в 
5 часов вечера, чтобы мистически воз-
никнуть на следующий день. «Рутины 
как возможности» остаются до тех пор, 
пока у индивидов есть возможность и 
установка снова работать вместе в том 
же самом контексте. При этих условиях 
рутины могут быть запущены на следу-
ющий день соответствующими стимула-
ми [Hodgson, 2008, p. 19].

Все обозначенные позиции восходят, 
как мы видим, к книге Р. Нельсона и С. Уин-
тера [Nelson, Winter, 1982]. В ней опи-
сываются множественные и нечеткие ха-
рактеристики рутин, в состав которых 
включаются как «простые» регулярности 
в по ведении нескольких взаимодейству-
ющих работников, так и достаточно точно 
прописанные правила действий, реализу-
ющих ту или иную технологию. В книге 
была введена и метафора рутин как орга-
низационных генов, «ответственных» за 
воспроизводство фирм.16

Разнородность содержания обсуждаемого 
понятия, безусловно, затрудняет решение 
проблемы возникновения несовпадающих 
типов рутин. Более того, сама проблема как 
таковая возникает только применительно 
к ПМО, базирующемуся на принципе мето-
дологического индивидуализма, поскольку 
в рамках холистической методологии иссле-
дований организаций (в частности, стра-
тегического менеджмента) актуально «по-
ложение инструментальности». Согласно 
последнему, если некоторый социальный 
феномен удовлетворяет нуждам группы, 
то он, скорее всего, возникнет [Opp, 2001, 
р. 108]. К.-Д. Опп обращает внимание на 
мистический характер такого подхода к 

16 Строго говоря, в этой книге к рутинам были 
отнесены также и индивидуальные навыки (skills) 
[Nelson, Winter, 1982, p. 97], хотя в более позд-
них работах авторы четко их разграничили (см., 
напр.: [Dosi, Nelson, Winter, 2000]).

возникновению норм: появление нормы, 
которая еще не существует, объясняется ее 
влиянием, которое обнаружится, когда она 
возникнет. Иными словами, то, что еще не 
существует, порождает свое собственное 
существование.

Очевидно, то же можно сказать и отно-
сительно рутин (если считать, что рутины 
не суть разновидность норм). Так, по мне-
нию ряда исследователей, рутины возника-
ют потому, что они повышают легитим-
ность организаций, так как следование 
им подтверждает установленные нормы 
[Feldman, March, 1981]. Почему желаемое 
будущее — легитимность — порождает 
именно рутины, а не что-то иное, остает-
ся, однако, неясным. Некоторые авторы 
полагают, что причиной возникновения 
рутин является их «когнитивная эффек-
тивность», а также способность упрощения 
воспринимаемой внешней среды [Cohen, 
Bacdayan, 1994]. Такое объяснение, вполне 
правомерное по отношению к индивидуаль-
ным привычкам и эвристикам, становится, 
однако, сомнительным применительно к 
многосубъектным рутинам: ведь эффек-
тивное для одного индивида вовсе не обя-
зательно является таковым для другого. 
Конечно, если считать, что группа — это 
полноценный индивид, в рамках которого 
отдельные участники утрачивают собствен-
ные интересы и становятся «клетками» 
(или «винтиками»), приведенное возраже-
ние снимается.

Однако, легко «преодолевая» научную 
проблему, положение инструментально-
сти порождает проблему практическую: 
получается, что менеджер, стремящийся 
выработать в группе эффективную рутину 
(или, напротив, озабоченный подавлением 
рутины, снижающей эффективность груп-
пы для достижения его целей), оказывает-
ся безоружным. Ведь «коллективистская» 
наука советует ему просто ждать, пока 
его затруднение разрешится само собой, 
поскольку положение инструментальности 
ничего не говорит о механизме возникно-
вения рутин.
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Действительно, ведя речь о происхож-
дении рутин, сторонники холистического 
подхода ограничиваются следующими за-
мечаниями: рутины «отражают мудрость 
опыта, будучи результатом обучения ме-
тодом проб и ошибок, отбора и сохранения 
прошлого поведения» [Ga vet ti, Levinthal, 
2000, p. 113]; «среди измерений [рутин. — 
В. Т.], идентифицированных в литерату-
ре, частота повторения представляется 
особенно важной» [Becker, 2004, p. 650]; 
«фирмы имеют тенденцию делать то, что 
они делали раньше» [Kogut, Zander, 1995, 
p. 425]; рутины являются результатом «не-
прерывного взаимодействия между инди-
видуальным и организационным уровнями» 
[Cohendet, Llerena, 2003, p. 271]; возникно-
вение организационных рутин и раз витие 
способностей трактуется «как нечто имма-
нентное целенаправленному действию, вы-
водимому из более широких (как истори-
чески, так и культурно) тенденций и пред-
расположенностей» [Regnér, 2008, p. 575] 
и т. п. Очевидно, что такого рода «объяс-
нения» возникновения рутин по сути объ-
яснениями не являются: ведь без ответа 
остаются вопросы о механизме появления 
рутин, о том, почему люди повторяют те 
или иные действия, какие из них отбира-
ются и запоминаются и т. д.

С методолого-индивидуалистических по-
зиций проблематика происхождения рутин 
специально анализировалась как минимум 
в двух работах: [Felin, Foss, 2009a; Witt, 
2009]. В [Felin, Foss, 2009a] авторы концен-
трируются преимущественно на критике 
бихевиористского подхода, «объясняюще-
го» происхождение рутин повторяющимся 
опытом действий. Они выделяют такую 
его проблемную черту, как подчеркива-
ние ведущей роли внешней среды в опре-
делении человеческих действий. Этому они 
противопоставляют подход с позиций ра-
ционального выбора, концентрирующий 
внимание на внутренних мотивах дей ствий. 
Что же касается собственно разработок от-
носительно происхождения рутин, то здесь 
Т. Фелин и Н. Фосс ограничиваются лишь 

кратким очерком будущих направлений 
исследований, отмечая возможность вы-
явления микрооснований рутин на базе 
взаимодействий индивидов.

Статья [Witt, 2009] имеет более пози-
тивный характер, предлагая свой ответ на 
вопрос о возникновении рутин. Прежде 
всего, в анализ вводятся два важных фак-
тора: степень вовлеченности менеджеров 
в процесс формирования рутин и уровень 
функциональности рутин, т. е. степень их 
соответствия целям организации (точнее, 
разумеется, — целям владельцев и мене-
джеров фирмы). В качестве предпосылок 
для появления рутин называются: наличие 
разделяемых работниками ментальных мо-
делей (shared mental models) среды и тру-
довых действий, а также степень иденти-
фикации работников с организацией, т. е. 
близость интересов. При непосредственном 
вовлечении менеджеров в создание рутин 
последние проектируются и внедряются 
менеджментом, а их «приживаемость» обес-
печивается названными предпосылками.

Безусловно, такой механизм происхож-
дения рутин реально действует, однако, 
как отмечают практически все исследова-
тели рутин, в организациях всегда суще-
ствует множество рутин, которые специ-
ально никто не проектировал. Для этого 
случая, наиболее интересного с точки зре-
ния исследователей и практически важного 
для менеджеров (особенно, если спонтанно 
возникшие рутины оказались дисфункцио-
нальными), У. Витт ограничивается следу-
ющими замечаниями:

Организационные рутины могут возни-
кать неформально, без какого-либо про-
ектирования. Это происходит, когда чле-
ны организации или ее подразделения... 
спонтанно и иногда случайно выбирают 
последовательности взаимодействий и 
за тем обращаются к ним в повторяющих-
ся ситуациях. Ключ к рутинизации — 
в стереотипных повторениях, которые воз-
никают спонтанно... Спонтанно возни-
кающие рутины могут [также] означать, 
что члены организации координируются 
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процедурами взаимодействия, миними-
зирующими их индивидуальные усилия 
за счет достижения организационных 
целей (когда это не контролируется ме-
неджментом) [Witt, 2009, p. 13].

Нетрудно убедиться, что, несмотря на 
декларируемый в заголовке работы У. Вит-
та индивидуалистический подход, им фак-
тически воспроизводится «коллективист-
ская» логика «объяснения» происхожде-
ния рутин (см. приведенную выше цитату 
из статьи [Gavetti, Levinthal, 2000, p. 113]). 
Роль индивидов в его анализе проявляет-
ся лишь в степени соответствия интересов 
работников интересам менеджеров/вла-
дельцев: высокий уровень соответствия 
обеспечивает функциональность спонтан-
но возникающих рутин, низкий — скорее 
их дисфункциональность. Что же касает-
ся возникновения рутин, то, по мнению 
У. Витта, решающая роль в этом принад-
лежит повторяемости действий (что, на-
помним, подвергнуто убедительной кри-
тике в [Felin, Foss, 2009a]).

С нашей точки зрения, для решения 
проблемы возникновения рутин следует 
прежде всего разграничить их типы, соот-
ветствующие как несовпадающим трактов-
кам рутин по классификации М. Беккера, 
так и разным механизмам их формиро-
вания.

Рутины как регулярности поведения. 
Регулярности проявления схожего поведе-
ния нескольких индивидов могут возни-
кать в результате действия четырех разных 
механизмов. Во-первых, люди могут вести 
себя одинаково в схожих ситуациях, при-
нимая решения независимо друг от друга 
и не учитывая влияния этих решений на 
других индивидов. Например, если офис 
расположен на третьем этаже, все спуска-
ются вниз по лестнице или на лифте, а не 
выпрыгивают из окон (исключая, разуме-
ется, ситуации пожаров и т. п.). Изменить 
такого рода регулярности можно, изменив 
ограничения, в которых принимаются ин-
дивидуальные решения.

Во-вторых, схожесть действий может 
быть вызвана заимствованием привычек 
одного индивида другими индивидами. 
Заимствоваться могут как функциональ-
ные (для фирмы), так и нефункциональные 
(нейтральные либо дисфункциональные) 
привычки. Конкретные причины заим-
ствования могут быть при этом различ-
ными — от подражания лидеру до причи-
нения неудобства соседу, однако в любом 
случае заимствуются лишь те привычки, 
следование которым увеличивает полез-
ность имитатора.

Очевидно, очерченные механизмы, фор-
мируя многосубъектные регулярности в 
поведении, не создают собственно органи-
зационных рутин в интуитивно понятном 
смысле слова, поскольку в этих регуляр-
ностях отсутствует скоординированность 
действий («работник А делает Х после того, 
как работник В сделал Y, и т. д.» [Abell, 
Felin, Foss, 2008, р. 493]). Поэтому опреде-
ление рутин как любых многосубъектных 
регулярностей представляется чрезмерно 
широким и дезориентирующим исследо-
вателей.

В-третьих, механизмом, формирующим 
«коллективные» регулярности, может быть 
механизм возникновения имплицитных 
(или, как их еще называют, психологи-
ческих) контрактов, т. е. совокупности вза-
имных ожиданий17 относительно будущих 
шагов взаимодействующих индивидов (см., 
напр.: [Azariadis, 1975; Rousseau, 1989; 
Anderson, Schalk, 1998; Тамбовцев, 2000]). 
Формирование имплицитных контрактов 
осуществляется путем односторонних ин-
терпретаций действий других лиц каждым 
из индивидов, вольно или невольно уча-
ствующих во взаимодействии, как испол-
нения некоторых обязательств (или обе-
щаний), будто бы взятых на себя другими 
индивидами. Поскольку прямые коммуни-
кации между сторонами в этом процессе, 

17 Совокупность взаимных ожиданий приме-
нительно к фирме была содержательно рас смо тре-
на в [Клейнер, 1998].
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следующие классической схеме заключения 
контракта (оферта — акцепт — вознаграж-
дение), отсутствуют, постольку никаких 
оснований для действительного возник-
новения обязательств при этом нет; речь 
идет исключительно об интерпретациях и 
ожиданиях. Несмотря на это, имплицит-
ный контракт обеспечивает определенную 
координацию действий — до тех пор пока 
ожидания, сформировавшиеся у каждого 
из участников взаимодействия, подтверж-
даются действиями тех индивидов, отно-
сительно которых эти ожидания возникли. 
Ожидания, т. е. прогнозы того, как будут 
вести себя другие индивиды, могут форми-
роваться как на основе непосредственного 
опыта взаимодействия с ними, так и на 
базе знаний об общепринятых (социаль-
ных или групповых) нормах, традициях, 
обычаях и т. п. Иными словами, импли-
цитные контракты могут формироваться 
как в отсутствие каких-либо институтов, 
так и на их основе.18

Основная проблема имплицитных кон-
трактов — их незащищенность от наруше-
ний. Она связана с отсутствием явных 
«внешних» (по отношению к субъекту ожи-
дания) механизмов принуждения их к ис-
полнению (или, как иногда говорят, меха-
низмов инфорсмента). Фактически един-
ственный способ наказать «нарушителя» 
выстроенных в одностороннем порядке ожи-
даний — это перестать себя вести в соот-
ветствии с его ожиданиями. Очевидно, 
следствием этого оказывается разрушение 
координации, что может повлечь издержки 
для всех участников взаимодействия.

Альтернативные способы действий в слу-
чае обнаружения такого «нарушения» — 
это: (а) явное высказывание претензий и тем 
самым переход к переговорному процессу, 
который может закончиться заключением 

18  В частности, теория психологических кон-
трактов, существующих в сфере трудовых отно-
шений [Azariadis, 1975], возникла именно для 
объяснения элементов координации в них, не-
посредственно не отражающихся в писаном или 
неписаном трудовом договоре.

эксплицитного контракта; (б) прямое нака-
зание «нарушителя» ожиданий (если по-
тенциал насилия «потерпевшего» больше 
аналогичного потенциала «нарушителя»).

В-четвертых, многосубъектная регуляр-
ность действий может быть результатом 
существования некоторого правила. На-
званные выше способы действий (а) и (б) 
представляют собой не что иное, как ва-
рианты формирования правил.

Правила, имеющие внутренние меха-
низмы принуждения, т. е. привычки, воз-
никают у каждого индивида спонтанно, 
как следствие стремления к экономии огра-
ниченных ресурсов, а именно способности 
принимать решения и времени. Эко но мич-
ность привычек заключаются, как извест-
но, в замене полного цикла принятия реше-
ния упрощенным: в ситуации S делай D, 
а их появление базируется на запоминании 
(далеко не всегда осознаваемом) положи-
тельного (для индивида) опыта действий. 
При этом внешние эффекты индивидуаль-
ных привычек могут быть негативными 
для других, однако, если «потребители» 
таких эффектов не будут по каким-то при-
чинам противиться этому «потреблению», 
то привычка будет воспроизводиться до 
тех пор, пока не изменятся обстоятельства 
либо оценки ее субъекта.

Правила, имеющие внешние механизмы 
принуждения, т. е. институты, в прин-
ципе могут возникнуть следующими спо-
собами.
1. Сознательное введение. Об суж де ние 

этой опции предполагает ответы на сле-
дующие вопросы: для чего вводятся ин-
ституты, каковы стимулы их введения, 
кто выступает (или может выступать) 
субъектом этого сложного целенаправ-
ленного действия? Можно выделить два 
варианта этой опции:

принудительное введение правила 
«самым сильным» индивидом (или 
их группой) для реализации его част-
ного интереса, в том числе — за счет 
ущемления интересов других инди-
видов;

♦
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введение правила по договоренности 
внутри группы индивидов для реали-
зации интересов всех (или большин-
ства) участников группы.19

2. Спонтанное возникновение. Об суж де-
ние этой опции предполагает ответы на 
вопрос о механизме такого возникнове-
ния из действий индивидов, не ставящих 
перед собой явную цель «создать инсти-
тут», а преследующих иные цели.
Поскольку подробный анализ всех пе-

речисленных вариантов приведен в рабо-
те [Тамбовцев, 2010б], остановимся здесь 
только на последнем, представляющемся, 
с одной стороны, наиболее «таинствен-
ным»20, а с другой — одним из наиболее 
массовых из числа «ответственных» за 
возникновение рутин. Загадочность спон-
танного возникновения институтов связа-
на, в первую очередь, с появлением внеш-
них механизмов принуждения правила к 
исполнению, т. е. с обретением «норматив-
ной силы» одним из многих возможных 
вариантов действий.21 Если для «индиви-
дуальных институтов» — привычек — нор-
мативность выполнения понравившего-
ся варианта действий обеспечивается са-
мим его адресатом, то для социальных 
или групповых институтов исполнение со-
ответствующего правила обеспечивается 
внеш ним гарантом, применяющим те или 
иные санкции к нарушителям. Если дей-

19 Еще один возможный вариант — принуди-
тельное введение правила «самым сильным» ин-
дивидом (или их группой) для реализации интере-
сов всех (или большинства) участников группы — 
представляет собой соединение предыдущих, когда 
вариант добровольной договоренности реализуется 
через назначение (или выбор) всей группой опре-
деленного индивида, которому ее участники пору-
чают введение соответствующих правил. 

20 Ср.: [Hodgson, 2003].
21 С точки зрения холистической методоло гии, 

здесь, впрочем, никакой загадки нет: «Вза имо дей-
ствие поведения, привычек, эмоций и рациона-
лизации помогает объяснить нормативную силу 
обычаев в человеческом обществе» [Hodgson, 
2008, p. 16]. В чем состоит такое объяснение, 
Дж. Ходжсон, однако, умалчивает...

♦ ствия по привычке перестали удовлетворять 
ее обладателя, то он меняет привычку; ес-
ли действия в соответствии с социальной 
или групповой нормой не удовлетворяют 
индивида и он нарушает ее, то последний 
рискует столкнуться с санкциями.

На наш взгляд, в основе возникновения 
таких санкций лежит психологический фе-
номен фрустрации, т. е. негативных эмо-
ций вследствие расхождения ожиданий 
(прогнозов) и фактического положения дел, 
часто ведущих к проявлению агрессии по от-
ношению к тому, кто, с точки зрения субъек-
та, переживающего фрустрацию, «виноват» 
в обнаруженном расхождении [Шибутани, 
1969; Averill, 1982]. Иными словами, если 
«независимое», не согласованное с други-
ми индивидами действие, удовлетворяющее 
актора, порождает негативные экстерналии 
для этих других, то актор с большой веро-
ятностью сталкивается с противодействием 
с их стороны, что заставляет его интерна-
лизировать эти экстерналии, т. е. коорди-
нировать свои действия с окружающими, 
предвосхищая их реакции.

Порядок осуществления таких скоорди-
нированных действий, поддерживаемый 
риском наказания со стороны «внешних» 
индивидов, и есть, очевидно, спонтанно 
возникающий институт — правило с внеш-
ним механизмом принуждения. Тем са-
мым предлагаемая схема объясняет возник-
новение институтов, исходя из действий 
и взаимодействий индивидов, учитывая 
присущие человеку свойства, в том чи-
сле — ограниченную рациональность и 
эмоциональность.

В относительно небольших группах вну-
три организаций, где и бытуют в основном 
рутины, являющиеся институтами, очер-
ченный механизм действует, опираясь, ра-
зумеется, преимущественно не на физиче-
скую агрессию, а на широкий спектр соци-
альных санкций, выражение неодобрения 
словом или жестом. Точно так же внутри-
групповые рутины формируются и други-
ми механизмами возникновения институ-
тов: путем целенаправленного введения 
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их менеджерами (или другими лидерами 
групп, существующих среди персонала фир-
мы) посредством заключения добровольных 
договоренностей; кроме того, они могут 
возникать и существовать какое-то время 
как имплицитные контракты.22

Все эти механизмы, как было показа-
но, включают в себя действия и взаимо-
действия индивидов, так что объяснение 
возникновения рутин как регулярностей 
поведения не требует обращения к «поло-
жению инструментальности».

Рутины как правила. Трактовка рутин 
как правил поведения является, очевид-
но, частным случаем рассмотренной выше 
версии их интерпретации. Соответственно, 
и объяснение возникновения тáк понима-
емых рутин полностью укладывается в сово-
купность очерченных ранее механизмов.

Рутины как диспозиции. Несмотря на 
своеобразие этого варианта, появление у 
членов некоторой группы установок на 
осуществление скоординированных дей-
ствий в определенных ситуациях также 
получает объяснение в рамках предложен-
ной совокупности «индивидуалистических» 
ме ханизмов. Во-первых, схожие установ-
ки могут быть порождены совпадением 
внеш них условий, в сочетании с общим 
для индивидов стремлением к повышению 
уровня своей полезности. Во-вторых, это 
может быть следствием возникновения 
им плицитного контракта, «заключенно-
го» взаимодействующими индивидами. 
В-треть их, готовность выполнять опреде-
ленные скоординированные действия суть 
прямое следствие существования ряда пра-
вил. Более того, если правило функцио-
нально для его адресатов, т. е. следование 
ему повышает их полезность, то его вы-

22 Заметим, что перечисленные механизмы, 
в соответствии с характером своего действия, обес-
печивают рутинам свойство «быть хранилищем 
компромиссов» («repository of truces») [Nelson, 
Winter, 1982] во взаимодействиях работников ор-
ганизаций. Для одних типов рутин стремление к 
достижению компромисса является причиной их 
возникновения, для других — следствием.

полнение становится автоматизмом, при-
вычкой, экономящей издержки принятия 
решений. Не лишне также заметить, что 
установки — это феномен индивидуальной 
памяти, даже если это память о взаимо-
действии с другими индивидами.

Следовательно, при любом понимании 
рутин их происхождение может быть объ-
яснено действием одного или нескольких 
индивидуалистических механизмов из той 
их совокупности, которая описана выше.

3. К определению организационных 
способностей

Категория организационных способностей, 
вместе с близкой к ней категорией (клю-
чевой) компетенции фирмы, является в 
настоящее время одной из наиболее ши-
роко применяемых в исследованиях стра-
тегического менеджмента.23 И начиная с 
момента своего введения в научный оборот 
в процессе становления эволюционного и 
ресурсного подходов к трактовке фирмы 
(см., напр.: [Grant, 1991; Amit, Schoemaker, 
1993] и др.) она понималась как «коллек-
тивистский» концепт, т. е. как свойство 
фирмы как целого. При этом содержание 
понятия организационных способностей 
тесно увязывается с понятием рутины, хо-
тя эта связь в существующей литературе 
понимается весьма неоднозначно.

Так, Р. Нельсон и С. Уинтер [Nelson, Win-
ter, 1982; Winter, 2000] трактуют органи-
зационную способность как одну рутину 
или группу рутин, обеспечивающих фирме 
возможность создавать некоторые ценно сти 
или изменять другие рутины. С точки зре-
ния Д. Дози с соавторами, «способности 
включают организованную деятельность, 
и реализация способности обычно повторя-
ется во многих случаях. Рутины... [суть.  — 
В. Т.] строительные блоки способностей, 
с их повторяющейся и контекстно-зависи-

23 По ключевым словам «strategic manage-
ment» × «capabilities» поисковик Google выдает 
около 940 тыс. ссылок.



19Базовые понятия стратегического менеджмента: проблема микрооснований

мой природой...» [Dosi, Faillo, Marengo, 
2008, p. 1167]. Если Нельсон и Уинтер счи-
тали способности рутинами более высокого 
порядка [Nelson, Winter, 1982, ch. 5], то 
Дози отмечает, что рутины и способно-
сти — это в существенной степени пересе-
кающиеся понятия: способности связаны с 
получением ряда значимых результатов и 
с сознательными решениями. В то же вре-
мя «некоторые организационные рутины 
также могут быть названы способностями» 
[Dosi, Nelson, Winter, 2000, р. 4). С точки 
зрения Т. Фелина и Н. Фосса, «большин-
ство из того, что мы говорим... о рутинах, 
также относится и к способностям» [Felin, 
Foss, 2004b, fn. 1, p. 2]. Несколько позже 
те же авторы утверждали, что «фирма мо-
жет быть описана как обладающая способ-
ностью реализовать некоторую рутину в 
той степени, в какой она может повторя-
ющимся образом интернализировать внеш-
ние эффекты программ производительно-
сти, локализованные на индивидуальном 
уровне» [Abell, Felin, Foss, 2008, p. 494], 
т. е. способности фирмы — это способности 
реализовывать рутины.

Некоторые исследователи, доводя при-
ложение «коллективистской» методологии 
до крайности, полагают, что естественная 
для любого индивида способность прини-
мать самостоятельные решения представ-
ляет собой не что иное как «коллективную 
компетенцию команд в организациях высо-
кой надежности» [Young, 2003], в то время 
как другие «закольцовывают» соотноше-
ние рутин и способностей, вводя понятие 
«способность рутинизации» (routinization 
capability) [Huang, Yang, 2007].

Одновременно понятие способностей вклю-
чается также и в «ресурсный» понятийный 
ряд. Р. Грант, обсуждая соотношение поня-
тий ресурсов и способностей, первичными 
считает ресурсы [Grant, 1991]. Трактуя их 
как «входы» производственного процесса, он 
отмечает их невысокую «индивидуальную» 
производительность, требующую коопера-
ции и координации совокупности ресурсов 
(team of resources). Соответственно, органи-

зационные способности характеризуются 
им как потенциал совокупности ресурсов 
осуществлять некоторые виды деятельно сти, 
решать те или иные задачи. По мнению дру-
гих исследователей, «„ресурсы“ и „способ-
ности“ взаимозаменяемы и означают мате-
риальные и нематериальные активы фирм, 
используемые для развития и применения 
их стратегий» [Ray, Barney, Muhanna, 2004, 
p. 24]. В этом своем качестве способности 
«могут абстрактно мыслиться как „проме-
жуточные блага“, созданные фирмой для 
обеспечения повышения производитель-
ности других ресурсов» [Amit, Schoemaker, 
1993, р. 35]. Способности рассматриваются и 
просто как «особый тип ресурсов, организа-
ционно укорененных, нетранспортируемых, 
специфических для фирмы ресурсов, чье 
назначение заключается в повышении про-
изводительности других ресурсов, которыми 
владеет фирма» [Makadok, 2001, р. 389].

Организационные способности опреде-
ляются в литературе также через понятие 
организационного процесса. Так, Р. Амит 
и Р. Шумейкер полагают, что «способности 
означают потенциал фирмы использовать 
ресурсы... посредством организационного 
процесса [чтобы. — В. Т.] достигать же-
лаемые цели» [Amit, Schoemaker, 1993, 
p. 35], К. Бингхэм с соавторами выделяют 
условия, при которых процессы становятся 
способностями [Bingham, Eisenhardt, Furr, 
2007]. Поскольку, однако, организацион-
ный процесс — понятие, само по себе не 
имеющее ясного и однозначного определе-
ния [Van de Ven, 1992], такое уточнение, 
к сожалению, не добавляет необходимой 
ясности.

Вместе с тем ряд исследователей пола-
гают, что феномен, именуемый «организа-
ционные способности», есть не что иное 
как функции некоторых ключевых работ-
ников фирмы [Song, Almeida, Wu, 2003; 
Lacetera, Cockburn, Henderson, 2004; Чань-
ко, 2008], т. е. фактически понимают его 
с позиций ПМО. Аналогично, по мнению 
Н. Кэя, «„способность“ в общем случае озна-
чает потенциал или возможность действия; 
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однако без решений, принимаемых относи-
тельно того, как использовать такую спо-
собность в конкретных контекстах, способ-
ности оказываются хуже чем бесполезными, 
они — просто вредные и дорогостоящие 
потребители ресурсов». Поэтому «пре не-
брегать решениями при изучении орга-
низаций — все равно что игнорировать 
фра зу „Быть или не быть?“ при изучении 
„Гамлета“» [Kay, 2007, p. 8].

Таким образом, трудно не согласиться с 
мнением, высказанным Д. Дози с соавтора-
ми, что «термин „способности“ плавает в 
литературе, подобно айсбергу в туманном 
Ледовитом океане, один из айсбергов среди 
других, с трудом отличимый от многих дру-
гих айсбергов вокруг него» [Dosi, Nelson, 
Winter, 2000, p. 3]. Предоставляет ли ПМО 
средства для того, чтобы разогнать этот 
туман? С нашей точки зрения, безусловно, 
предоставляет.

Прежде всего отметим, что, исходя из 
связанности организационных способностей 
с тем или иным значимым для (менедже-
ров или владельцев) фирмы результатом, 
организационные способности — это всегда 
организационные способности достигать 
результата R. В соответствии с принципа-
ми ПМО, приведенными в конце раздела 2, 
следует считать, что термин «организацион-
ная способность» надо понимать как сокра-
щение от выражения «способности работни-
ков и менеджеров организации регулярно 
взаимодействовать так, чтобы в результате 
этого взаимодействия возникал результат 
R». Такое взаимодействие, очевидно, мо-
жет основываться как на рутинах, так и на 
приказах менеджеров, а также на решениях, 
самостоятельно и по собственному выбору 
принимаемых работниками. Тем самым ор-
ганизационные способности (далее — ОС) не 
тождественны рутинам или их совокупно-
сти, они могут включать и волевые решения 
(см.: [Kay, 2007]).24 Преимущественное вни-
мание, уделяемое рутинам при обсуждении 

24 Поэтому, в частности, способность менедже-
ров решать возникающие проблемы нерутинно, 

ОС, определяется, очевидно, их «экономич-
ной» природой. Однако рутины ускоряют 
осуществление действий, нацеленных на R, 
только в том случае, если они функциональ-
ны по отношению к нему, что, разумеется, 
никак нельзя принимать за данность, на 
что резонно обращает внимание У. Витт 
[Witt, 2009, p. 13]. В случае существования 
дисфункциональных рутин, автоматически 
срабатывающих в рамках взаимодействий 
работников, призванных произвести R, 
дискреционное вмешательство менеджеров 
вполне может оказаться уместным.

Иными словами, ОС могут различаться 
не только по своим результатами R, но и 
по механизмам координации действий ра-
ботников, или, что в данном случае то же 
самое, по механизмам интеграции способ-
ностей отдельных индивидов в упомяну-
тый R. Поэтому в зависимости от того, ка-
ковы индивидуальные способности работ-
ников и характер их мотиваций в той или 
иной организации, одни и те же наблю-
даемые в разных фирмах проявления (или 
реализации) ОС, т. е. R, могут реализовать-
ся путем использования менеджерами раз-
личных механизмов координации (интегра-
ции). Следовательно, и ОС таких фирм, 
совпадая по результатам, могут (и, скорее 
всего, будут!) не совпадать по своему содер-
жанию, т. е. по названным механизмам.

Отсюда вытекает, что отмечаемые мно-
гими исследователями трудности имита-
ции ОС, во-первых, сильно преувеличены; 
во-вторых, обусловлены не существова-
нием неявных знаний организационного 
уровня, а различиями в индивидуальных 
способностях работников разных фирм. 
Преувеличенность трудностей имитации 
ОС объясняется, очевидно, тем, что ре-
гулярно желаемый менеджерами разных 
фирм результат R может достигаться с 
помощью разных механизмов интеграции 
разных индивидуальных способностей раз-
ных индивидов.

«поштучно», ad hoc, также является организаци-
онной способностью [Там бовцев, 2010a, с. 19].
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Соответственно, сам термин «имитация» 
применительно к приобретению той или 
иной ОС оказывается дезориентирующим: 
ведь конкретная ОС, обеспечивающая R 
(т. е. механизм взаимодействия работников 
в фирме-«доноре»), не имитируется как 
таковая; скорее, менеджеры фирмы-«ре-
ципиента» придумывают и формируют из 
«наличного материала» (или приглашая 
новых работников25) свои схемы коорди-
нации, позволяющие получать R.

Как представляется, предложенная опе-
рационализация организационных способ-
ностей, сводящая их к (взаимо)действиям 
индивидов, переключает внимание иссле-
дований с описания ОС по их наблюда-
емым результатов на анализ разнообра-
зия механизмов, обеспечивающих генера-
цию этих результатов, т. е. на производство 
того вида знаний, которые и нужны прак-
тикующим менеджерам.

4. Микрооснования динамических 
способностей: процессы или 
действия индивидов?

Как отмечалось, в рамках общего движения 
в сторону поиска микрооснований в стра-
тегическом менеджменте возник не только 
проект Фелина — Фосса, но и альтерна-
тивные ему проекты. Авторство одного из 
них принадлежит Д. Тису [Teece, 2007], 
позиция которого как «отца-основателя» 
концепции динамических способностей 
(КДС) заслуживает особого интереса. В ука-
занной работе он трактует микрооснования 
динамических способностей (ДС) как «раз-
личные навыки, умения, процессы, про-
цедуры, оргструктуры, правила принятия 
ре шений и правила дисциплины, которые 
обеспечивают понимание, присвоение и 
реконфигурацию способностей на уровне 
фирмы и которые трудно развивать и при-
менять» [Teece, 2007, р. 1319]. При этом, 

25 Как писал в своей известной басне И. А. Кры-
лов, «А вы, друзья, как ни садитесь, все в музы-
канты не годитесь!».

подчеркивает Д. Тис, «необходимо отме-
тить, что идентификация микрооснований 
динамических способностей должна быть 
обязательно неполной, незавершенной и 
в чем-то смутной (курсив наш. — В. Т.), 
а их применение должно быть непростым. 
В противном случае устойчивое конкурент-
ное преимущество будет разрушаться вслед-
ствие эффективных коммуникаций и ис-
пользования содержания динамических 
способностей» [Teece, 2007, р. 1322].

Как следует из приведенных положе-
ний, в состав микрооснований ДС в данном 
подходе включаются те же «коллективист-
ские концепты», что и сами ДС, поэтому в 
нем не предполагается сведение подобных 
концептов к действиям (и взаимодействи-
ям) индивидов. Более того, даже «перевод» 
ДС на язык таких концептов — процес-
сов, процедур, оргструктур и правил — не 
должен до конца прояснять теоретикам и 
практикам менеджмента, в чем конкретно 
состоит та или иная ДС, что именно нуж-
но сделать, чтобы она возникла в той или 
иной фирме: ведь полностью объясненная 
ДС, по мнению Тиса, просто разрушит су-
ществующее на ее базе конкурентное пре-
имущество. В целом, следуя знаменитой 
максиме Э. Дюбуа-Реймона, — Ignoramus 
et ignorabimus!

Такой агностический подход, безуслов-
но, имеет право на существование. Однако, 
с нашей точки зрения, он весьма непо-
следователен в проведении предпосылки 
ограниченной рациональности и явно не 
учитывает неравномерность распределения 
познавательных способностей среди раз-
личных индивидов (см., напр.: [Stanovich, 
West, 2000]). Ведь для того, чтобы та или 
иная коммуникация разрушила конкурент-
ное преимущество на базе некоторой ДС, 
нужно, чтобы получаемые данные как ми-
нимум были восприняты конкурентами и 
поняты ими. Далее, конкуренты должны 
сообразить, как реализовать эти данные 
внутри своей фирмы, т. е. подобрать и 
обучить работников, простимулировать 
их к освоению новых знаний и т. д. Только 
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при условии, что все перечисленное про-
изойдет, полученные данные позволят вос-
произвести изученную ДС в другой фирме. 
Но всеобщность феномена ограниченной 
рациональности как раз и говорит о том, 
что это не происходит автоматически: мож-
но прочитать, но не понять; понять, но не 
сообразить, как использовать; сообразить, 
как использовать, но не найти адекват-
ных работников и т. п. Иными словами, 
сознательно оставлять микрооснования смут-
ными и неопределенными вовсе не обяза-
тельно: дистанция от их экспликации до 
разрушения конкурентного преимущества 
может оказаться непроходимой для кон-
курентов.

Реализуя свой проект микрооснований, 
Тис разделяет ДС на следующие способ-
ности:
1) осмысливать и определять возможности 

и угрозы;
2) использовать возможности;
3) повышать конкурентоспособность путем 

развития, комбинирования, защиты и 
рекомбинирования материальных и не-
материальных активов фирмы [Teece, 
2007, р. 1320].
Рассмотрим характеристики этих дина-

мических способностей подробнее.
Способность осмысливать и опреде-

лять возможности и угрозы. Это — ти-
пичная способность предпринимателя, яв-
ляющаяся, очевидно, достаточно редким 
ресурсом. В связи с ее редкостью, Тис 
отмечает, что

предпочтительнее укоренить процессы 
сканирования, интерпретации и созда-
ния нового внутри предприятия как та-
кового. Предприятие будет уязвимым, 
если функции восприятия, создания и 
обучения останутся когнитивными ха-
рактеристиками немногих индивидов. 
Внутри предприятия могут быть сфор-
мированы организационные процессы 
(курсив наш. — В. Т.), обеспечивающие 
сбор технологической информации, вклю-
чая достижения смежных наук, отсле-
живание нужд потребителей и действия 

конкурентов, определяющие возможно-
сти выпуска новых продуктов и осуще-
ствление новых процессов [Teece, 2007, 
р. 1325].

Нетрудно заметить, однако, что никакой 
процесс не может сам по себе выявлять, 
анализировать и т. п.: все это делают люди 
в рамках различных взаимодействий друг с 
другом и с использованием различных ре-
сурсов. Если процесс предполагает выпол-
нение некой операции, которую индивид, 
включенный во взаимодействия, просто не 
в состоянии выполнить, то наличие про-
цесса не заменит способностей отдельных 
людей. Разумеется, на это можно возра-
зить, что если в компании нет работника, 
способного выполнить действия какого-то 
этапа процесса, то нет и самого процесса. 
С этим следует согласиться, однако из это-
го вытекает, что при отсутствии соответ-
ствующих работников требуемый процесс 
просто не может быть сформирован. Но 
ведь рекомендация Д. Тиса как раз и за-
ключается в том, что для снижения уязви-
мости предприятия «немногие индивиды» 
должны быть заменены обезличенным про-
цессом! Кроме того, нельзя не учитывать 
и тот факт, что процессы осуществляют 
люди со своими интересами, способные 
и готовые искажать их протекание для 
реализации этих интересов.

Способность использовать возможно-
сти. Она реализуется через умения мене-
джеров преодолевать ограниченность уста-
новленных правил принятия решения и 
процессов распределения ресурсов, фор-
мируя новые бизнес-модели, отражающие 
«гипотезы менеджера относительно жела-
ний потребителя и способа, которым пред-
приятие отвечает на эти желания так, 
чтобы потребитель заплатил за соответ-
ствующие действия предприятия» [Teece, 
2007, р. 1330]. Соответственно, способ-
ность фирмы создавать, улучшать и при 
необходимости изменять бизнес-модели — 
фундаментальная динамическая способ-
ность [Teece, 2007, p. 1331]. Фактически 
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речь идет об умениях менеджеров проек-
тировать новые правила и совокупности 
правил, реализовать на практике соот-
ветствующие процедуры, обучая и под-
бирая исполнителей, формируя для них 
адекватные стимулы к осуществлению 
требуемых действий и т. п. Представляется 
очевидным, что менеджер, не обладающий 
большинством перечисленных умений, мо-
жет быть оценен просто как не полностью 
профессионально пригодный работник.

Одновременно, однако, менеджер дол-
жен располагать и другими — предприни-
мательскими — способностями, кото рые 
могут быть приобретены в очень ограни-
ченных пределах. Ведь именно к ним от-
носится креативность — способность об-
наруживать способы реакции на новые 
желания потребителей. Поэтому предъяв-
ление к «массовым» менеджерам требова-
ния обладать такими способностями (а без 
них невозможно обрести и обсуждаемую 
ДС) сразу существенно сужает множество 
потенциальных обладателей этой фунда-
ментальной динамической способности.

Способность комбинирования и реком-
бинирования ресурсов и способностей. Эта 
группа ДС опирается на такие более част-
ные способности, как обеспечение децен-
трализации управления и «расчленимос-
ти» (decomposability) ресурсов, управление 
коспециализацией, обучение, управление 
знаниями и эффективное корпоративное 
управление (corporate governance). Данные 
способности полностью соответствуют тому, 
что Д. Тис с соавторами писал о ДС ранее, 
отмечая, что ключевыми элементами ДС яв-
ляются процессы координации/интеграции, 
обучения и реконфигурации [Teece, Pisano, 
1994; Teece, Pisano, Shuen, 1997].

Тис подчеркивает, что все они суть под-
множество процессов, которые поддержива-
ют осмысление, учет и управление угро за-
ми. Вместе взятые, они могут рассма тривать-
ся как ресурс гармонического сочетания 
(orchestration). Соответственно, ключевая 
стратегическая функция менеджмента — 
найти внутри предприятия, во взаимодей-

ствии предприятий и во внешних инсти-
тутах новые комбинации ресурсов, обеспе-
чивающие создание ценностей [Teece, 2007, 
р. 1343]. Отсюда вновь вытекает, что для 
обладания ДС фирма должна располагать 
менеджерами, обладающими предприни-
мательскими способностями, или «пред-
принимательскими менеджерами» (entre-
preneurial managers). Естественным в этой 
связи выглядит и следующий базовый вы-
вод Д. Тиса: «Установление динамических 
способностей требует, следовательно, пред-
принимательского менеджмента» [Teece, 
2007, р. 1347].

Таким образом, характеризуя в целом 
ПМО динамических способностей Д. Тиса, 
можно утверждать, что его логика — это 
логика расщепления ДС на более частные 
ДС, трактуемые и как способности фирмы, 
и как способности менеджеров. Тем самым 
фактически в нем сделан шаг в сторону 
сближения с проектом Фелина — Фосса, 
хотя в явном виде провозглашается и под-
черкивается ведущая роль обезличенных 
процессов.26

Вместе с тем проекту микрооснований 
Д. Тиса присущи черты, резко сужающие 
его перспективы по сравнению с анало-
гичным проектом Т. Фелина и Н. Фосса. 
Во-первых, обращение к микрооснованиям 
у Тиса не означает следование принципу 
методологического индивидуализма:  хотя 

26 Кроме того, нужно отметить и относительно 
новое для КДС явление: указание на такое про-
явление ДС, как влияние на внешнюю среду, что 
дает возможность инкорпорировать в эту концеп-
цию и политические действия фирмы, например, 
захват регулятора, захват государства (см., напр.: 
[Baron, Diermeier, 2007]). В предпринимательской 
теории фирмы влияние на внешнюю среду уже 
анализировалось [Alvarez, Barney, 2005; 2007], 
поэтому важно отметить, что в рассматриваемой 
статье Д. Тиса практически все «микрообосно-
вывающие» факторы оказываются связанными 
с предпринимательскими (творческими) способ-
ностями менеджеров фирмы, что создает базу 
для интеграции КДС с предпринимательскими 
теориями фирмы (см. обзор последних в [Witt, 
2007]).
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 способности делать что-то принадлежат 
только индивидам, им выдвигается идея 
замены индивидов процессами как бо-
лее устойчивыми феноменами. Во-вторых, 
в подходе полностью не учитывается то 
обстоятельство, что разные ресурсы (вклю-
чая способности) могут находиться в раз-
личных режимах собственности несовпа-
дающих субъектов, так что их комбиниро-
вание и рекомбинирование может требовать 
значительных трансакционных издержек. 
Фактически Тис полагает, что при наличии 
ДС эта проблема уже решена и будет ре-
шаться в будущем, однако ответа на вопрос 
о том, как ее решить, если ДС пока еще 
нет, остается без ответа. Тем самым мы 
вновь сталкиваемся со скрытой тавтоло-
гией — «выживанием наиболее приспо-
собленных, которые наиболее приспособ-
лены потому, что выживают». В-третьих, 
предлагаемые микрооснования ДС, как и 
было заявлено, действительно представле-
ны в статье как неполные, незавершенные 
и расплывчатые («в чем-то смутные»). Для 
менеджеров-практиков они не формируют 
достаточно надежную базу, позволяющую 
творчески применять их для решения жи-
вотрепещущих прикладных задач.

В настоящее время предложено несколь-
ко пониманий ДС, относящих их к поня-
тиям коллективистского типа. Как отмеча-
ет И. Баррето, проведший сравнительный 
анализ таких трактовок, «концептуали-
зации динамических способностей могут 
различаться в терминах природы, особой 
роли, релевантного контекста, предположе-
ний гетерогенности и целей динамических 
способностей» [Barreto, 2010, p. 270].

Каким образом можно логически рекон-
струировать индивидуалистическое пони-
мание ДС, сведенное к действиям и вза-
имодействиям индивидов? Структура обще-
го понятия организационных способностей, 
предложенная в предыдущем разделе, лег-
ко конкретизируется для частного случая 
ОС — ДС. Соответственно, под ДС следует 
понимать примерно следующее. Дина миче-
ские способности — это способности работ-

ников и менеджеров организации регуляр-
но взаимодействовать так, чтобы в резуль-
тате этого взаимодействия обеспечивалась 
адаптация организации к новым (в том чи-
сле предвосхищаемым, ожидаемым) усло-
виям ее работы за счет изменения сложив-
шихся рутин и организационных способ-
ностей, а также состава ресурсной базы 
организации. Как и общее определение ОС, 
эта характеристика ДС также привлекает 
внимание к механизмам координации и ин-
теграции способностей работников фирмы 
в согласованные, регулярно осуществимые 
действия, обеспечивающие успешную адап-
тацию к меняющимся условиям.

Разумеется, при таком понимании нет 
необходимости ставить практически нераз-
решимую задачу замены «ненадежных» ин-
дивидов «надежными» организационными 
процессами. Напротив, значимыми иссле-
довательскими задачами становятся анализ 
возникших и поиск возможных вариантов 
обеспечения соответствия между способно-
стями имеющегося персонала, вариантами 
механизмов их координации и успешностью 
выполнения целевой функции ДС. В этой 
связи значительный интерес представляет 
исследование [Eesley, Roberts, 2009], ав-
торы которого формулируют и подтверж-
дают ряд гипотез, связывающих характер 
индивидуального опыта менеджеров и их 
когнитивные модели «отраслевого ланд-
шафта» с успешностью адаптации фирм к 
меняющимся условиям. Поскольку успеш-
ность такой адаптации и представляет со-
бой результат реализации динамической 
способности, статья [Eesley, Roberts, 2009] 
является примером значительного продви-
жения в рамках проекта микрооснований 
стратегического менеджмента (хотя прямые 
ссылки на эту программу в [Eesley, Roberts, 
2009] отсутствуют).

5. Заключение

Приведенные примеры достаточно наглядно 
показывают продуктивность проекта микро-
оснований для обеспечения действительно-
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го научного прогресса [Foss, 2007] в обла сти 
разработки оснований стратегического ме-
неджмента, в частности — стратегиче ской 
теории фирмы. Особенностью проекта мик-
рооснований является его сочетаемость с 
идеями ресурсного подхода, что дает воз-
можность продвинуться в направлении за-
вершения той «незавершенной революции», 
которую этот подход обещал, прежде чем 
уйти в теоретизирование на уровне коллек-
тивистских конструктов, или холистическо-
го антропоморфизма [Тамбовцев, 2010а].

Точно так же техника представления 
коллективистских конструктов в виде (вза-
имо)действий индивидов, координируемых 
тем или иным механизмом, сочетается и 
с другими подходами, достаточно широко 
применяемыми в стратегическом менедж-
менте: подходом, основанном на знаниях27, 
процессным подходом, предприниматель-
ской теорией фирмы.

27 Так, схематичный пример «микроанализа» 
процесса передачи знаний представлен в [Там-
бовцев, 2010а, с. 15–16].

Резюмируя, следует отметить, что рекон-
струкция базовых понятий стратегического 
менеджмента на основе проекта микроосно-
ваний дает возможность ставить ясные ис-
следовательские задачи, успешное решение 
которых может не только расширить воз-
можности синтеза различных направлений 
изучения стратегического менеджмента, но 
и значительно обогатить инструментарий 
решения прикладных задач, с которыми 
сталкиваются практикующие менеджеры. 
Ведь ответы, которые позволяет получать 
корректно примененная техника проекта 
микрооснований, включают в себя, как 
пра вило, управляемые переменные, т. е. 
предоставляют менеджерам возможности 
выбора конкретных действий применитель-
но к тем единичным, уникальным ситуаци-
ям, в которых им приходится принимать 
решения. Чем больше коллективистских 
конструктов будет «переведено на язык» 
(взаимо)действий индивидов, тем более про-
дуктивными, как представляется, станут 
исследования в области стратегического и 
общего менеджмента.
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