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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ РОЛИ ЗНАНИЯ  
В СОВРЕМЕННОМ УПРАВЛЕНИИ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

THEORETICAL ASPECTS OF THE ROLE OF KNOWLEDGE IN THE COMPANY MANAGEMENT

В статье проанализированы теоретические основы управ-
ления  знаниями  в  организации.  Рассмотрены  современные 
теоретические  подходы  к  понятию  «знание».  Дано  автор-
ское  определение  понятия  «управление  знанием». Охаракте-
ризована  суть  значения  понятия  «знаниевая  организация». 
Представлен авторский взгляд на процесс управления знани-

ями в организации. Обоснованы и предложены пути распро-
странения знаний в организации. Выявлены организационные 
барьеры,  сдерживающие  распространение  знания.  Сделан 
вывод о том, что знание является ресурсом первостепенной 
важности для индивидуума, отдельной компании и экономики 
в целом.
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The  article  analyzes  theoretical  bases  of  knowledge 
management  in  the organization. Modern  theoretical approaches 
to the concept of knowledge are examined. The author’s definition 
of  the  term  of  knowledge management  is  provided.  The  essence 
of  the  meaning  of  knowledge  organization  is  characterized.  The 
author’s  view  on  the  process  of  knowledge  management  in  the 
organization  is presented. The ways of  knowledge distribution  in 
the organization is proposed and justified. Organizational barriers 
hindering  the  spread  of  knowledge  are  revealed.  Conclusion 
regarding the knowledge as a resource of paramount importance 
for  the  individual,  individual  company  and  for  economics  
as a whole is made.

Ключевые слова: знания, организация, менеджмент, управ-
ление знаниями,  знаниевая организация, организационный ре-
сурс,  организационный  коллектив,  управление  персоналом, 
социальное  знание,  структурированное  знание,  человеческое 
знание.
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management,  knowledge  arrangement,  organizational  resource, 
organizational  team,  human  resources  management,  social 
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Управление знаниями касается важных моментов организа-
ционной деятельности, зависящей от постоянно изменяющей-
ся внешней среды. Необходимо отметить, что процесс управ-
ления знаниями позволяет интегрировать в организационную 
среду новые маркетинговые, информационные технологии, 
а также побуждать персонал организации к инновационной 
активности и творчеству. Можно сказать, что менеджмент 
знаний — это некое связующее звено между технологически-
ми и поведенческими аспектами управления. Знание является 
ресурсом первостепенной важности как для индивидуума, так 
и для экономики в целом. В успешных организациях управ-
ление знаниями все в большей мере становится сердцевиной 
всего их образа жизни: оно является и неотъемлемой частью 
ежедневной операционной деятельности, и той методологией, 
которая позволяет интегрировать индивидуальные и корпора-
тивные задачи. Наконец, управление знаниями способно мно-
гократно усилить конкурентные преимущества организации, 
так как в современном управлении на первый план выходит 
значимость человеческого потенциала как ключевого фактора 
успеха функционирования предприятия.

Менеджмент знаний — многогранная и многоаспектная 
деятельность организации, в результате которой знание рас-
сматривается как ресурс, специализированное знание, реализу-
емое в рамках единой задачи. Как и любым ресурсом, знанием 
необходимо управлять, и для того чтобы успешно решать про-
блемы управления знаниями, необходимо разграничить поня-
тия «информация» и «знания».

По мнению Питера Друкера [1], тот факт, что знание из ка-
кого-то неопределенного ресурса превратилось во вполне 
определенный ресурс, придает современному обществу каче-
ственно новые черты. Тематике управления знаниями посвя-
щено более 300 книг, многие тысячи статей и более 40 тысяч 
веб-страниц.

В статье Д. У. Делонга и Л. Фейхи данные рассматривают-
ся в качестве необработанных или несокращенных описаний 
или наблюдений прошлых, настоящих или будущих событий, 
а информация — в качестве тех моделей, которые люди обна-
руживают в данных или черпают из них [2].

Справочные и энциклопедические издания дают сходные 

определения термина «знание». В «Словаре русского языка» 
С. И. Ожегова знание рассматривается как «результаты позна-
ния, научные сведения; совокупность сведений в какой-либо 
области» [3, с. 231]. Толковый словарь Д. Н. Ушакова дает сле-
дующее определение: «знание — результат познавательной 
деятельности, система приобретения с ее помощью понятий 
о действительности». В Советском энциклопедическом сло-
варе указывается, что знание представляет собой форму суще-
ствования и систему результатов познавательной деятельности 
человека [4, с. 1109].

И. Нонака, автор четырехфазной спиралевидной модели 
создания знаний в организации и теории обмена знаниями, 
полагает, что знанием является обоснованное достоверное 
убеждение [5, с. 102].

Итак, в приведенных выше определениях знание рас-
сматривается как результат исследования действительности  
и отражается в мышлении человека.

Знания являются ресурсом, который зависит от контекста 
и всегда привязан к отдельному человеку или коллективу или 
заключен в сложившейся практике или процессе. Будучи во-
площенными в языке, историях, понятиях, правилах и инстру-
ментах, знания повышают способность к принятию решений 
и совершению действий для достижения какой-либо цели [6].

Для понимания знания в контексте практической дея-
тельности организации необходимо учитывать два аспекта. 
Во-первых, существуют индивидуальный, групповой и орга-
низационный уровни знаний. Усилия по управлению знаниями 
преимущественно направлены на совершенствование процесса 
создания знаний и их использования на групповом и организа-
ционном уровнях. Во-вторых, знания могут быть либо явны-
ми, либо неявными. Явные знания могут быть закодированы 
и отражены в формальных правилах, инструментах и процес-
сах. Неявные знания представляют собой то, что мы знаем, 
но не можем объяснить.

Основной причиной дискуссии о знаниях и управлении 
знаниями в организациях является непонимание того, что су-
ществует по крайней мере три отличных друг от друга типа 
знаний.

Человеческое знание представляет собой то, что люди зна-
ют или знают, как делать. Человеческое, или индивидуальное, 
знание проявляется в навыках или профессиональных компе-
тенциях и обычно сочетает в себе и явное, и неявное знание. 
Этот тип знания может быть чувственным, то есть заключен-
ным в теле человека, как, например, навыки машинописи или 
езды на велосипеде. Или он может быть когнитивным, то есть 
в значительной степени понятийным и абстрактным [7].

Социальное  знание. Этот тип знания существует только 
во взаимоотношениях между индивидуумами или внутри 
групп. Например, высокопроизводительные команды уче-
ных-исследователей или веб-дизайнеров обладают определен-
ным коллективным знанием, которое превосходит сумму ин-
дивидуальных знаний членов команды. Социальное или кол-
лективное знание преимущественно неявное, оно принадлежит 
членам группы и развивается только в результате совместной 
работы. Его существование проявляется в способности инди-
видов к эффективному сотрудничеству.

Структурированное  знание заключено в системах, про-
цессах, инструментах и сложившихся практиках организации. 
Знание в этом случае является явным и основано на правилах. 
Основное отличие структурированного знания от первых двух 
типов знаний заключается в том, что оно считается существую-
щим независимо от людей — носителей знаний. Вместо этого 
оно представляет собой организационный ресурс.
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Некоторые исследователи и консультанты утверждают, 
что знание не может существовать независимо от людей, од-
нако с практической точки зрения менеджмента знание непре-
рывно создается и закрепляется в сложившихся практиках, 
системах и инструментах.

Знания, закрепленные в сложившихся практиках, систе-
мах и инструментах и требующие для осуществления деятель-
ности минимального вмешательства человека, отличаются 
от информации, которую можно найти в книгах, справочниках 
и базах данных.

Эти информационные ресурсы, как бы подробно они 
ни были изучены, становятся практическим знанием только 
тогда, когда индивидуумы могут применить свой собственный 
опыт и понимание общего контекста для интерпретации дета-
лей и выводов для дальнейших действий [8].

Важной деятельностью для организации является процесс 
управления. Задачей управления знаниями является улуч-
шение показателей деятельности организации посредством 
разработки и применения инструментов, процессов, систем, 
структур и культур для совершенствования механизмов соз-
дания, распространения и использования всех трех типов 
знаний, необходимых для принятия решений. Управление 
знаниями обычно осуществляется посредством ряда новых 
проектов (таких как программа виртуальной командной ра-
боты при помощи видеоконференций, созданная для обмена 
опытом между сотрудниками отдаленных офисов компаний), 
процессов (таких как создание исследовательских групп для 
визитов к покупателям) и действий (таких как интервьюиро-
вание потенциальных клиентов).

Для успешного развития способности организации к созда-
нию, распространению и использованию знаний менеджерам 
необходимо в конечном итоге учитывать все три типа знания 
[9, с. 105].

В теории и практике управления знаниями широкую извест-
ность получила концепция обучающейся (самообучающейся, 
научающейся) организации. Концепция самообучающейся 
организации представлена в работах Д. Гарвина, Н. Диксона, 
М. Румизена, П. Сенге и др.

Обучающаяся организация — это организация, умеющая 
создавать, приобретать и распространять знание и изменяю-
щая свое поведение в соответствии с новой информацией, ори-
гинальными мнениями и современными моделями мышления 
[10, с. 54].

П. Сенге в работе «Пятая дисциплина» подчеркивает, что 
в обучающейся организации люди постоянно расширяют свои 
способности добиваться желаемых результатов, постоянно 
учатся тому, как учиться вместе. «Это плодотворное обучение 
длиною в жизнь. И обучающиеся организации возможны толь-
ко в том случае, если там на каждом уровне будут люди, прак-
тикующие такой подход к своей жизни» [11, с. 125].

М. Румизен считает, что организация является самообуча-
ющейся в том случае, когда «создает, приобретает, передает 
и сохраняет знания. Она способна успешно изменить формы 
своего поведения, отражающие новые знания или проекты» 
[12, с. 23].

Среди новых направлений исследования в данной области 
можно назвать теорию М. Кетс де Вриса о совершенствую-
щихся (аутентивных) организациях, которые устанавливают 
стандарт для организаций XXI века. Аутентивные организации 
«исполняют роль надежного «удерживающего окружения», 
предлагая высокий уровень безопасности и стабильности сво-
ему персоналу. Внимание к росту и развитию персонала под-
держивает хорошие отношения внутри организации и пред-

упреждает узость взглядов». Одним из основных элементов, 
характеризующих аутентивную организацию, является акцент 
на обучение и развитие персонала [13, с. 92; 14].

Управление знаниями — это процесс, позволяющий ком-
пании извлекать прибыль из объема знаний, или интеллек-
туального капитала, имеющихся в ее распоряжении. Фокус 
на ресурсах, которые создаются внутри компании и с тру-
дом поддаются копированию конкурентами, выводит знания 
компании на особые позиции основного источника конку-
рентного преимущества [15]. Несмотря на различия в тер-
минологии, принятой для обозначения знаний, принадлежа-
щих компании, специалисты все больше и больше сходятся 
во мнении, что именно то, что организация знает, объясняет 
ее эффективность [16]. Проблема, которая встает перед теми, 
кто стремится создать конкурентное преимущество для сво-
ей компании, однако, заключается в том, что в сфере биз-
нес-стратегии больше усилий было направлено на выявление 
знаний, лежащих в основе конкурентного преимущества, чем 
на объяснение того, как организации могут развивать, сохра-
нять и передавать эти знания. Как отмечают Спендер и Грант 
[15, с. 6], «всплеск интереса к организационным способно-
стям и компетенциям направил внимание к знанию, которое 
имеется в компании, но мало продвинул понимание анатомии 
этого знания и процессов его создания».

В рамках данного исследования знаниевая организация 
представляет собой организацию, которая уже добилась зна-
чительных успехов в своей деятельности, исходя из постав-
ленных целей. Знаниевой организация становится, когда она 
за счет грамотного управления знаниями имеет пиковые по-
казатели прибыльности и эффективности в сравнении со сво-
ими результатами предшествующих периодов и результата-
ми организаций на конкурентном рынке. Одним из главных 
признаков знаниевой организации является создание и при-
обретение ценности ресурсов именно внутри компании.

Таким образом: 1) знание в современном управлении — 
это ресурс, который рассматривается как результат исследо-
вания действительности и который всегда привязан к отдель-
ному человеку или коллективу или заключен в сложившейся 
практике или процессе; 2) специфика современного управ-
ления организацией предполагает тот факт, что знание явля-
ется ресурсом первостепенной важности для индивидуума, 
отдельной компании и экономики в целом; 3) научающуюся 
организацию целесообразно рассматривать как организацию, 
находящуюся в процессе познания, то есть она являет собой 
«этап» к знаниевой организации; 4) знаниевая организация — 
это поиск лучшей стратегической практики и ее реализации.

В успешных организациях управление знаниями все 
в большей мере становится сердцевиной всего их образа 
жизни: оно является и неотъемлемой частью ежедневной 
операционной деятельности, и той методологией, которая 
позволяет интегрировать индивидуальные и корпоративные 
задачи.

Управление знаниями способно многократно усилить 
конкурентные преимущества организации. В последние годы 
все больше руководителей, консультантов и теоретиков ме-
неджмента заявляют о том, что знания выступают сейчас 
основным источником конкурентных преимуществ для орга-
низаций. Эффективность выполнения компаниями задач соз-
дания, организации и использования интеллектуальных акти-
вов по сравнению с конкурентами определяет результаты их 
деятельности. Приняв во внимание это соображение, многие 
компании организовали масштабные программы по улучше-
нию управления знаниями, и все чаще можно встретить такие 
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названия должностей, как директор по управлению знаниями 
и менеджер по знаниям.

Следовательно, можно смело заявить о том, что органи-
зации заинтересованы в приращении знаний сотрудников. 
Но возникает вопрос: каким образом следует наращивать? Эти 
знания дорогостоящие, так как требуют немалых затрат на про-
фессиональную переподготовку, тренинги, обучение и т. д.

Существует и другой путь — это распространение знаний 
между сотрудниками внутри организации. Однако здесь также 
для организации полноценного процесса управления знаниями 
возникает препятствие, которое заключается в невозможности 
изменить психологию сотрудников. Сотрудники не хотят уча-
ствовать в процессе распространения знаний, сопротивляют-
ся, выстраивают барьеры. Ко всему этому в качестве пробле-
мы можно добавить неэффективность процесса управления.  
Поэтому актуальность научного анализа проблемы распро-
странения знаний в организации сегодня в целом очень высо-
ка, и тем более целесообразно и необходимо изучать процессы 
распространения знаний для разработки действий менеджеров 
в рамках диагностики враждебности и нежелания сотрудников 
распространять знания.

Для организаций существует необходимость предоставле-
ния своему персоналу средств, которые способствуют акти-
визации поиска нового знания. Чем разнообразнее источники 
знаний и информации у компании, чем больше опыта общения 
имеют ее работники с массивами информации, тем выше веро-
ятность того, что они оригинально и творчески смогут приме-
нить имеющиеся знания.

Важным моментом является выявление всех источников 
знаний и обеспечение доступа к ним. Влияние на отбор источ-
ников и полноту их использования могут оказывать: базовое 
образование работников, их профессионально-техническая 
подготовка и квалификация, повышение уровня профессио-
нальных навыков и знаний в соответствии с потребностями 
рынка труда, новаторское мышление и т. д.

Все источники знаний можно разделить на две большие 
группы — внешние и внутренние.

Внешние источники знаний: публикации (книги, журналы, 
материалы конференций, отраслевые отчеты и др.); отрасле-
вые конференции и консультационные услуги; специальные 
документы об отраслевых знаниях; коммерческие базы дан-
ных и системы экспертных знаний; научные исследования; 
мониторинг среды и сканирование событий и тенденций. По-
мимо вышеперечисленных важными источниками являются 
курсы, семинары, симпозиумы, интеллектуальный потенциал 
смежных организаций, обратный поток информации от аген-
тов рынка (о продукции и услугах) и от потребителя (жалобы, 
рекламации, предложения, требования), а также новые сотруд-
ники, менеджеры-консультанты, изучение передовых методов 
работы, сотрудничество, партнерство, стратегические альянсы 
и совместные предприятия, средства массовой информации 
(печать, телевидение, радио).

Внутренние источники знаний: отраслевые специалисты 
и ведущие специалисты организации; внутренние заказчики 
и поставщики; организационная оценка; корпоративная экс-
пертиза (измерительные и информационно-управленческие 
системы); внутреннее обучение и образование; стратегия 
бизнеса (круг основных полномочий, размещение ресурсов, 
информационные технологии, планы и прогнозы); меропри-
ятия по совершенствованию и инициативы по развитию (на-
пример, модернизация бизнеса); операционное планирование 
и бюджет. Кроме того, к внутренним источникам можно от-
нести корпоративное управление (полномочия, функции и от-

ветственность, взаимоотношения, подчиненность, размеще-
ние ресурсов, организационные графики); организационную 
структуру и виды работ; практический опыт и анализ работ 
после внедрения новых разработок (проекты, инициативы, 
целевые бригады, мероприятия по повышению качества про-
дукции и услуг); постоянное документирование процессов, 
работы команд; предложения работников; корпоративные 
информационные бюллетени.

Знания, которые генерируются внутри фирмы, имеют осо-
бую значимость, так как им присуща большая степень уни-
кальности и закрытости. Знания извне фирмы обычно более 
абстрактны, дорогостоящи и общедоступны, в том числе кон-
курентам [17, с. 34].

Существует множество методов, которые способствуют 
распространению и повторному использованию знаний: об-
зоры результатов деятельности, сообщества практиков, лич-
ное общение, программы наставничества и привлечения экс-
пертов для консультаций по сложным вопросам, тренинги,  
видеоконференции, интервью, письменные отчеты и др. Мно-
гие из этих методов полезны для создания общей атмосферы, 
способствующей распространению знаний.

Критерии для выбора методов передачи знаний подразде-
ляются на три категории: 1) оценка степени важности данных 
знаний; 2) оценка сроков их возможной утраты; 3) оценка 
вида знаний.

Третьим фактором, определяющим тип применяемых ме-
тодов, является вид знаний. По мере возможности неявные 
или связанные с корпоративной культурой знания должны 
передаваться методами, в большей степени включающими 
личный контакт, в частности с помощью наставничества или 
оценки результатов деятельности. Но чем более практически-
ми, явными и основанными на правилах являются знания, тем 
меньше личного контакта требуется для их передачи и тем эф-
фективнее использование обучения или технических систем.

Менеджерам важно принимать особенности организаци-
онной среды, так как от нее зависит повышение производи-
тельности труда в организации [18; 19].

Общая цель изменений должна заключаться в том, чтобы 
целенаправленно инициировать процесс распространения 
знаний. Как только существующие в организации барьеры 
к распространению знаний будут преодолены, можно приме-
нять более сложные инструменты и достигать в распростра-
нении знаний более эффективных результатов.

Делая вывод, можно сказать, что существует два пути пре-
одоления препятствий к распространению знаний: 1) поощре-
ние и стимулирование распространения знаний; 2) принужде-
ние и навязывание распространения знаний. Действия менед-
жеров в рамках поощрения могут быть: а) по отношению к пе-
редающим знание — выстраивать и поддерживать отношения, 
построенные на доверии в организации, обеспечивать доста-
точные стимулы, награждать сотрудников за выдвижение 
новых идей, фиксацию своего опыта, и это вознаграждение 
не обязательно должно носить денежный характер; б) по от-
ношению к получателям знания — стимулировать развитие 
доверия среди сотрудников, стимулировать использование су-
ществующего знания; в) по отношению к поведению, связан-
ному с содержанием распространяемого знания,  — культи-
вировать положительное отношение сотрудников к ошибкам, 
мотивировать работников к обмену уроками, извлеченными 
из анализа и самоанализа проектов. Действия менеджеров 
в рамках принуждения могут быть: а) по отношению к пове-
дению передающих знание и получателей знания — поручить 
сотрудникам работу над заданиями и проектами, которые 
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не могут быть выполнены без интенсивного обмена знания-
ми, дать четкие инструкции относительно того, с кем и каки-
ми знаниями делиться, следить и контролировать, что знание 
из внешних источников используется и оценивается по досто-
инству; б) по отношению к поведению, связанному с содержа-
нием распространяемого знания,  — разработать меры наказа-
ния за отсутствие инициативы и попытки скрывать ошибки, 
помнить о том, что принуждение к распространению знаний 
является высокорискованным подходом.

Отметим, что стратегии управления знаниями могут 
эффективно использоваться не только в коммерческих, 

но и в некоммерческих организациях. Однако этот аспект 
управления знаниями пока недостаточно раскрывается 
в научной литературе. Можно сказать, что опыт методик 
и технологий управления знаниями находится на стадии 
формирования и развития. Современные организации мало 
уделяют внимания внедрению стратегий менеджмента зна-
ний, формированию обучаемых организаций. В то же время 
концепция обучаемых организаций вполне подходит и для 
органов государственного и муниципального управления. 
Однако этот аспект управления знаниями на практике пока 
еще мало разработан.
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СТЕПЕНЬ РАЗВИТИЯ СУВЕРЕННОЙ ТЕРРИТОРИИ, ОПРЕДЕЛЕННАЯ РЕАЛЬНОЙ 
СТОИМОСТЬю ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА

DEGREE OF DEVELOPMENT OF THE SOVEREIGN TERRITORY  
SPECIFIED BY THE REAL VALUE OF INTELLECTUAL CAPITAL

В статье рассматриваются проблемы оценки интеллек-
туального капитала, его роли в формировании статуса тер-
ритории, к которой он принадлежит. Уделено внимание роли 
интеллектуального капитала в определении уровня стандар-
тизации территории, выявлении общности интеллектуально-
го капитала индивида, организации, суверенной территории, 
развития  теоретических  понятий  интеллектуального  капи-
тала. Определено место России среди стран мира по уровню 
ВВП, приходящегося на долю индивидов с высоким уровнем об-
разования, посредством корреляции удельного веса индивидов 
с высшим образованием и роста ВВП по странам. В статье 
определена реальная стоимость интеллектуального капита-
ла. Сделаны выводы о взаимосвязи между стоимостью интел-
лектуального  капитала  (материальной  и  нематериальной) 
и практической реализацией результатов его деятельности. 
Статья имеет теоретическую направленность.

The article examines the issues of evaluation of intellectual 
capital, its role in formation of the territory status, to which it 
belongs. The role of intellectual capital in determining the level 
of  the  territory  standardization  is  emphasized;  the  common 
features  of  the  individual,  organization,  and  the  sovereign  of 
the  territory  intellectual  capital  are  identified,  as  well  as  of 
development of the theoretical concepts of intellectual capital. 
The place of Russia among the countries in terms of GDP level 
per  individual  with  high  level  of  education  is  determined  by 
means  of  correlation  of  the  share  of  individuals  with  higher 
education  and GDP  growth  by  countries.  The  article  defines 
the  real  value  of  intellectual  capital.  The  conclusions  about 
the relations between the value of intellectual capital (tangible 
and  intangible)  and  the  practical  implementation  of  the 
results of  its activities are made. The article has a theoretical 
orientation.
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