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Аннотация. Выполнен анализ современных интерпретаций данных, составляющих 
теорию и технологию управления знаниями, обозначена роль явного и неявного знания 
в бизнес-процессах организации. Методом социологического исследования выявлены 
результирующие факторы внедрения менеджмента знаний в управление бизнес-процес-
сами: мотивация, наличие барьеров, факторы успеха. Выделен фактор роста конкуренто-
способности организаций, внедряющих менеджмент знаний и систему организационного 
обучения сотрудников. Сделан вывод о фундаментальном значении капитализации зна-
ний в обосновании успешной стратегии развития бизнеса и создании модели организа-
ционного обучения. 
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Введение 
В последние годы дискуссия о структур-

ных изменениях в системе и практиках кор-
поративного менеджмента и планирования 
становится всё более важной. Это особенно 
верно в контексте внедрения новых инфор-
мационных и коммуникационных техноло-
гий, которые ставят под сомнение результа-
тивность предыдущих форм организации 
труда. В спектре деятельности общества 
знаний и развития коммуникаций консал-
тинговые услуги, связанные с бизнесом, по-
прежнему считаются расширяющейся 
областью. Растет спрос на услуги управлен-
ческого консультирования со стороны ком-
паний частного сектора, а также органов 
государственного управления и некоммер-
ческих организаций [15]. Учитывая посто-
янный запрос со стороны малого предпри-
нимательства на повышение эффективности 
бизнеса и снижение затрат посредством 
внедрения инноваций, ожидается, что новые 
методы менеджмента и цифровые техноло-
гии помогут решить проблемы реструктури-
зации и модернизации бизнеса в части орга-
низации труда [1]. Переход на иной управ-
ленческий уровень консалтинга вынужденно 
отодвигает практический оперативный уро-
вень на задний план, в результате создается 

новый тип трудовой деятельности во вре-
менно стабильных, объективно общих, со-
циально согласованных и оперативно-тех-
нологических формах [18, с. 7]. Управление 
знаниями в компаниях, предоставляющих 
консалтинговые услуги, связанные с бизне-
сом, находится в центре внимания, по-
скольку есть надежда, что опыт, полученный 
в консалтинговом бизнесе, можно формали-
зовать. 

С социологической точки зрения, совре-
менный научный дискурс об управлении 
знаниями ограничивается теоретико-си-
стемным взглядом на предмет исследования 
[16]. Однако тезис о «жизненном мире си-
стем», сформулированный на основе кон-
цепции Ю. Хабермаса, становится всё более 
актуальным в контексте управленческого 
консультирования как вида профессиональ-
ной деятельности, основанной на знаниях, 
поскольку квалифицированные консуль-
танты являются основной рабочей силой, 
добавляющей ценность — увеличивающей 
интеллектуальный капитал компании [11]. 
Чтобы выявить факторы управления зна-
ниями, влияющие на стратегию организа-
ционного развития и менеджмента фирмы, 
целесообразно использовать социологиче-
ские методы синтеза и анализа систем 
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управления, структурно-функционального 
анализа организационных систем управле-
ния [2]. 

 
Результаты и обсуждение 
Организация социальных отношений 

становится всё более важной, всё более опи-
рается на знания и коммуникации. Измене-
ние требований к квалифицированной ра-
боте, особенно в результате активизации 
новых процессов цифровизации и организа-
ционной децентрализации в производстве 
и сфере услуг, заставляет академических 
исследователей и политических деятелей 
говорить о новом значении знаний и новом 
типе работников умственного труда [13]. 

«Экономика, основанная на знаниях 
(GSL)», согласно данным Организации эко-
номического сотрудничества и развития 
(ОЭСР), есть «экономика, которая непосред-
ственно основана на производстве, распре-
делении и использовании знаний и инфор-
мации» [17, с. 7]. Она развивается в тенден-
ции (в странах ОЭСР) к росту инвестиций 
в высокие технологии, высокотехнологичные 
отрасли, более высококвалифицированную 
рабочую силу. С точки зрения роста произво-
дительности, наиболее продуктивны инве-
стиции в научные исследования и разра-
ботки, образование и обучение, а также в но-
вые структуры управленческой работы (цит. 
по: [16, с. 141]). Структуры и процессы ма-
териального и символического воспроизвод-
ства пронизаны зависящими от знаний опе-
рациями, поэтому обработка информации, 
символический анализ, экспертные системы 
и интеллектуальные продукты имеют прио-
ритет над другими факторами социального 
воспроизводства [8]. 

Будущее сферы труда — это общество 
знаний и коммуникаций, в нем основное 
внимание уделяется уже не машинному про-
изводству стандартных продуктов, а ориен-
тированному на клиента предоставлению 
инновационных, высококачественных про-
дуктов и услуг. Это меняет требования 

к социальному регулированию труда. В ре-
зультате диверсификации «выигрывают» вы-
сокопроизводительные трудовые ресурсы, 
трудовой потенциал которых используется 
комплексно. Организация труда этих работ-
ников характеризуется гибким рабочим гра-
фиком, системой оплаты труда по результа-
там. Профессиональная мобильность спо-
собствует снижению статусных барьеров 
и участию в новых формах труда. 

Главными принципами управления зна-
ниями являются: «инновации и предприни-
мательство», «демократия и свободы», «рав-
ные возможности и солидарность». Следова-
ние этим принципам требует развития 
сервисной экономики: «лучшее обслужива-
ние граждан и экономики со стороны адми-
нистрации», стремление к «более высокому 
качеству жизни, особенно за счет ИТ-при-
ложений в секторе здравоохранения, соци-
ального обеспечения, охраны окружающей 
среды и транспорта» и «ускорение экономи-
ческого роста» за счет новых компаний, 
новых звеньев в цепочке создания стоимости 
в управлении бизнесом, повышения про-
изводительности и конкурентоспособности 
[16]. 

Еще в начале 1970-х гг. американский 
социолог Д. Белл (Daniel Bell) указывал на 
тенденцию к увеличению роли технократи-
ческого мышления как источника иннова-
ций. Он диагностировал переход от «тейло-
ристского индустриального общества» 
к постиндустриальному обществу услуг 
и предсказал центральную роль профессий 
и видов деятельности, связанных с обработ-
кой знаний [11]. Переход к обществу знаний 
был обусловлен и усилен развитием инфор-
мационных и коммуникационных техноло-
гий, а также технологий, предполагающих 
интеграцию разных наук (например, биотех-
нология). Последствия такого развития глу-
боки и разнообразны, характеризуются об-
щественным разделением труда (углуб-
лением специализации и обособлением), 
появляются новые профессии «работников 
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умственного труда» и новые отрасли, осно-
ванные на знаниях [4]. Сегодня на управле-
ние знаниями ориентируются все отрасли 
материального производства и сферы услуг. 

В обществе знаний символическая эко-
номика занимает место денежной эконо-
мики, которой, в свою очередь, предшество-
вало индустриальное общество [15]. На 
фоне теоретико-системных предположений 
Х. Вильке (H. Willke) [18] рассуждает о смене 
режимов контроля над развитием капитали-
стического общества, с помощью которых 
должны решаться проблемы, возникающие 
на разных этапах его исторического разви-
тия, такие как национальный суверенитет, 
социальное страхование, технический конт-
роль и надзор, стандартизация процессов. 

С одной стороны, сегодня можно на-
блюдать колоссальное расширение знаний, 
определяемых как культурный ресурс. В раз-
личных системах символов — языковых, пе-
чатных, электронных — в средствах хране-
ния данных представлено содержание зна-
ний, они являются «социально значимыми 
механизмами» накопления и использования 
знаний [8]. Наличие достоверных знаний 
(полученных посредством усвоения научной 
информации) всё чаще является условием 
для формирования способности к соверше-
нию социальных действий. С другой сто-
роны, с начала индустриализации наука всё 
более превращается в непосредственную 
производительную силу и, таким образом, 
берет на себя дополнительную обществен-
ную задачу, помимо интерпретации иссле-
довательских данных [12]. Однако эта функ-
ция науки как непосредственной произво-
дительной силы меняется с изменением 
формы общественного производства. 

Знание становится центральным сред-
ством контроля наряду с властью и капита-
лом как фактором производства. Форми-
руются такие условия цифровой среды, ко-
торые увеличивают значимость не только 
производства научных знаний, но и, прежде 
всего, применения знаний в различных 

формах трудовой деятельности. Общество 
знаний способно решать проблемы социаль-
ного взаимодействия, эта способность 
необходима в ходе глобализации, поскольку 
возникают новые типы взаимодействия — 
сетевые, взаимозависимые общества, разви-
тие которых требует преодоления «когнитив-
ных диссонансов между различными видами 
социальных систем». Эти диссонансы стано-
вятся видимыми в системных различиях ин-
дивидов и групп — в восприятии, опера-
ционной логике, образе социума как пред-
ставлении о реальности и облике внешнего 
окружения, формировании рефлексии отно-
сительно вызовов внешней среды, — а также 
в различных функциональных системах 
сетевого взаимодействия; они могут быть 
обработаны с помощью операций, завися-
щих от знаний [18, с. 12]. 

В повышении конкурентоспособности 
компаний всё большее значение приобретает 
организационный интеллект, который 
не был предметом стратегий управления 
в традиционных бизнес-компаниях, но тре-
буется в нестандартных формах бизнеса как 
источник управления организационными 
знаниями. Знания сегодня есть средство 
производства, наряду с финансовым капита-
лом, природными ресурсами и рабочей 
силой знания участвуют в создании конеч-
ного продукта. Таким образом экономика 
становится поливалентной. 

Социальная трансформация XXI в. по 
существу определяется изменением соци-
альной организации труда вследствие гло-
бализации рынков, технологических инно-
ваций, организационной реструктуризации 
и изменения требований к труду [3]. Не мо-
жет быть никаких сомнений в том, что эти 
тенденции параллельны тенденции создания 
и применения знаний в новых технологиях. 
Квалификационные знания становятся кон-
курентными факторами. Однако в совре-
менном образовании акцент всё чаще дела-
ется не на накоплении знаний, а на «пони-
мании, формировании смыслов-ценностей» 
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(цит. по: [4, с. 190]), например, в рефлексив-
ном обучении, где развивается критическое 
мышление, умение анализировать свои ре-
зультаты и осмысливать качества личности. 
Знания, умения и навыки профессионала 
подразумевают адаптацию личности к новым 
требованиям и условиям работы в целях со-
здания новых продуктов, услуг и процессов, 
а также применения современных инфра-
структур информационных технологий. 

Управление знаниями в бизнес-органи-
зациях ставит задачу выявить весь соответ-
ствующий потенциал знаний и систематиче-
ски использовать его путем оптимизации по-
токов знаний в основных процессах. Это 
требует дальнейшего развития прагматиче-
ских теорий и перспектив организационного 
обучения в бизнес-среде, разработки тех-
нологий, направленных на выявление, при-
обретение, развитие, распространение, ис-
пользование и сохранение знаний. 

Опыт и эмпирические данные, доступ-
ные сегодня, показывают, что управление 
знаниями в промышленности и сфере услуг 
понимается как часть корпоративной куль-
туры и представляет собой сумму процессов, 
которые определяют создание, распростра-
нение и использование знаний для достиже-
ния организационных целей [14]. 

Однако отсутствие корпоративной куль-
туры на малых предприятиях Республики 
Коми сегодня в основном не является барь-
ером на пути эффективного управления зна-
ниями. Этот факт доказан в ходе социологи-
ческого исследования, проведенного на 
предприятиях малого бизнеса Республики 
Коми. Выборку составили 70 субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства, полу-
чателей господдержки. В результате опроса 
в 2023 г. был зафиксирован 121 ответ. На ос-
новании анализа ответов составлена диа-
грамма, которая показывает наличие барь-
еров, препятствующих управлению зна-
ниями. Согласно рис. 1, основным препят-
ствием является дефицит времени (для 70 % 
респондентов), а также отсутствие знания, 

или неосведомленность о передаче знаний 
(68 % респондентов). Лишь около 29 % рес-
пондентов считают барьером отсутствие под-
держивающей обмен знаниями корпоратив-
ной культуры и организационной системы. 

Вместе с тем среди факторов успеха 
в управлении знаниями элементы корпора-
тивной культуры превалируют в мнении рес-
пондентов, так как при ответе на вопрос 
о трех наиболее важных факторах успеха они 
упоминались чаще всего (44 %) (см. рис. 2). 
На втором месте (28 %), согласно мнению 
респондентов, — элементы управления че-
ловеческими ресурсами, такие как мотива-
ция и квалификация сотрудников (18 %), их 
обучение при условии непрерывного обра-
зования (6 %) и вознаграждение (4 %). На 
третьем месте (25 %) — поддержка высшего 
руководства (18 %), в том числе задача чет-
кого определения целей (7 %). Организа-
ционное проектирование в компаниях яв-
ляется одним из центральных факторов ус-
пеха управления знаниями. Информацион-
ные технологии уступают корпоративной 
культуре и по важности стоят наравне с ор-
ганизационным проектированием (23 %). 

Опрос представителей малого промыш-
ленного бизнеса региона показывает, что 
управление знаниями является наиболее 
важным для «понимания рынков и клиен-
тов» (94 %), «разработки продуктов и услуг» 
(90 %), а также «управления улучшениями 
и изменениями» (88 %) и «управления ин-
формацией» (85 %). Организационные зна-
ния обеспечивают конкурентоспособность 
компании в условиях ориентации на клиента 
и усиления конкуренции. 

Прочная связь бизнес-процесса «разра-
ботка продуктов и услуг» с такими видами 
деятельности, как «применение знаний» 
и «создание новых знаний», обусловливает 
его значимость в управлении бизнесом. Вы-
явление и распространение внутренних 
и внешних активов знаний — от лучших 
практик (лучших методов и процедур иссле-
дования рынка) до идей и предложений 
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Рис. 1. Барьеры, препятствующие управлению знаниями в деятельности малых промышленных 
предприятий Республики Коми

Рис. 2. Факторы, способствующие эффективности управления знаниями в деятельности малых 
промышленных предприятий Республики Коми
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совершенствования бизнес-процессов по 
всей организации — деятельность, важность 
которой возрастает сегодня, что отражается 
в оценке поддерживающего бизнес процесса 
«управление совершенствованием и измене-
ниями». Бизнес-процесс «управление ин-
формацией» в конечном итоге представляет 
собой техническую инфраструктуру для хра-
нения и транспортировки данных и инфор-
мации. Почти каждое второе малое пред-
приятие, участвующее в опросе, в сфере 
услуг использует управление знаниями. 
Оценка уровня развития малых предприятий 
показывает тенденцию к активизации всех 
бизнес-процессов за счет систематического 
управления ресурсом знаний. 

В контексте применения знаний, полу-
ченных в ходе просветительской деятельно-
сти, большинство сотрудников положи-
тельно оценивают мастерство самоуправляе-
мых междисциплинарных команд и обучение 
команд опытными экспертами [5]. 

Факторы управления человеческими ре-
сурсами, дающие потенциал управлению зна-
ниями, такие как «мотивация и квалифика-

ция сотрудников», «обучение и непрерывное 
образование» и «вознаграждение», в совокуп-
ности составили 29 % мнений респондентов. 
Это делает управление человеческими ресур-
сами второй по значимости областью про-
ектирования после внутриорганизационной 
корпоративной культуры. Проблема внутри-
организационного лидерства, согласно 
опросу, представлена мнением 25 % респон-
дентов, которые указали на такие факторы, 
обеспечивающие управление знаниями, как 
«поддержка со стороны высшего руковод-
ства» и «четкое определение целей». 

Попытки мотивировать своих сотрудни-
ков к эффективному управлению знаниями 
очевидны: 19 % малых предприятий пы-
таются повысить заинтересованность сотруд-
ников посредством финансового вознаграж-
дения, 18 % полагаются на «визуализацию» 
успеха благодаря наградам и общественному 
признанию достижений малого промышлен-
ного предприятия в регионе. 

Косвенно управление знаниями требует 
следования принципам обучающейся орга-
низации, что должно вызвать долгосрочные 

Рис. 3. Мотивация управления знаниями в деятельности малых промышленных предприятий 
Республики Коми
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изменения. Процессы организационного об-
учения также являются целенаправленными. 

Различие между типами знаний осно-
вано на предпосылке, что знание прежде 
всего не является личным знанием. Речь 
идет не о том, что человек знает или не знает. 
Речь здесь идет о социальном знании, зна-
нии, которое присуще обстоятельствам и ко-
торое неизбежно одновременно известно 
и неизвестно нам в той мере, в какой мы 
в него погружены. 

Операции отбора и предоставления экс-
пертных знаний обычно специализирован-
ные, т. е. зарезервированы для определенных 
отделов, должностей или даже внешних кон-
сультантов. Это знание обязательно является 
явным, его создание и обработка зависит от 
импортируемых бизнес-знаний о принципи-
альном различии производства и сбыта, орга-
низации и контроля, стратегии и персонала. 
Согласно нашему исследованию, генерация 
новых знаний активизируется в проектных 
группах, в том числе с участием партнеров ин-
дустриальных парков. Помимо этого, респон-
денты указывают, что поддержка внутренних 
экспертов (68 %) встречается чаще, чем по-
мощь внешних консультантов (55 %).  

Знание о продукте носит явный харак-
тер, так как определяется вопросом, реше-
нию какой проблемы способствует продукт, 
в какой форме и какие технологии подходят 
для производства максимально безошибоч-
ной и экономически эффективной продук-
ции. Оно также включает порядок выполне-
ния этапов производства, — такой, чтобы 
обеспечить достаточную стандартизацию, 
сохраняя при этом возможность вариаций. 
Наконец, знание о продукте опосредовано 
предпринимательской способностью оце-
нить, в какой момент вклад продукта в ре-
шение проблемы перестает быть достаточ-
ным и, следовательно, продажи продукта 
больше не гарантируются. 

Соответственно, социальные знания ка-
жутся самоочевидными, и редко осознается, 
как они влияют на процессы принятия 

организационных решений [6]. Эти знания 
определяют общую структуру того, что пред-
ставляет собой организация, чего можно 
ожидать от нее в составе ассоциации, какие 
юридические правомочия закрепляют согла-
шения ее членов (например, трудовые до-
говоры, корпоративные формы договора), 
какие стандарты поведения применяются 
внутри и за пределами организации, какие 
бизнес-модели используются для обучения 
сотрудников. 

Психология управления знаниями на-
правлена на преодоление когнитивных 
диссонансов между сотрудниками. Ими-
тация успешного поведения на образцах 
для подражания (обучение на моделях), 
безусловно, является наиболее распростра-
ненной и обычно единственной формой 
обучения в традиционных бизнес-моделях. 
Обучение формирует поведенческие измене-
ния методом диалога: диалог внутри чело-
века в процессах интрапсихического обуче-
ния, диалог между учащимся и ситуацией 
в ходе интерактивного обучения, при этом 
ситуация может состоять из материального 
или социального контекста [7]. 

 
Выводы 
В исследованиях прослеживаются и оце-

ниваются шесть взаимодополняющих точек 
зрения, которые в совокупности можно рас-
сматривать в качестве тематических состав-
ляющих модели целостного управления зна-
ниями: 

• организационное обучение как адапта-
ция; 

• организационное обучение как создание 
общей реальности; 

• организационное обучение как развитие 
общей базы знаний; 

• организационное обучение как генерация 
новых знаний; 

• организационное обучение как систем-
ное управление знаниями; 

• организационное обучение как успешная 
инновационная игра. 
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В процессе организационного обучения 
выявляются изменения окружающей среды 
и соответствующие организационные кон-
тексты, чтобы затем иметь возможность эф-
фективно реагировать на соответствующие 
(новые) обстоятельства. Адаптированное со-
держание обучения включает цели и пра-
вила, управляющие вниманием и поиском 
новой, актуальной для бизнеса информации. 
К. Аргирис (C. Argyris) и Д. Шён (D. Schön) 
выделяют две формы обучения: одноконтур-
ное и двухконтурное [8; 9; 10]. При двухкон-
турном обучении повседневные теории под-
вергаются сомнению, изменяются, коллек-
тивные правила реструктуризируются 
согласно новым стратегиям. Эта форма обу-
чения представляет собой обучение на более 
высоком уровне, поскольку ее модули не со-
держат адаптации и не оптимизируются 
в рамках заданной системы предположений, 
приоритетов и правил, а, скорее, форми-
руются за пределами существующей системы 
и фундаментально меняют ее. Обучение 
здесь основано на изменении окружающей 
среды. 

Явное знание выражается и передается 
на формализованном языке — эту форму 
данных обычно можно легко отобразить 
в цифровой среде. В свою очередь, неявное 
знание имеет более личный характер: оно 
формируется под влиянием богатого опыта 
и навыков решения проблем. Это кон-
текстно-зависимые аналоговые эмпириче-
ские знания, которые нелегко формализо-
вать и точно передать [9]. Неявные знания 
имеют техническое измерение в виде навы-
ков (ноу-хау), которые трудно описать. Вме-
сте с тем процесс организационного обуче-
ния описывается как движение по спирали, 
соединяющее неявные и явные знания на 
индивидуальном, групповом и корпоратив-
ном уровнях. 

Бизнес-организации не занимаются ис-
ключительно инновациями, их диффузией, 
но направляют количественно существен-
ную часть ресурсов на производство продук-

тов и услуг, их продвижение на рынке. По-
этому информация должна быть включена 
в контекст опыта — как индивидуального, 
так и организационного, который важен для 
системы, чтобы воспроизводились знания. 
Для этого требуется богатая бизнес-прак-
тика. Актуальной задачей управления зна-
ниями является рекомбинация индивиду-
альных и организационных компонентов 
знаний, обучения и инноваций. Организа-
циям нужны свои собственные правила для 
капитализации явного и неявного знания на 
всех трех составляющих процесса получения 
знаний «информация — знание — данные»: 
правила должны включать инструменты на-
блюдения, с помощью которых бизнес 
может получать данные (например, годовые 
финансовые и бухгалтерские отчеты, бизнес-
аналитику). Целесообразно установить кри-
терии релевантности для построения эф-
фективной информационной системы, по-
скольку представители малых промышленных 
предприятий уделяют существенное вни-
мание в управлении знаниями информа-
ционным технологиям (23 % респондентов) 
и ориентации этого управления на бизнес-
процессы (24 %) (см. рис. 2). 

Кроме того, первоочередная задача биз-
неса сегодня — создать «сообщество практи-
ков» и экспертов с целью аккумулировать 
информацию и трансформировать ее в зна-
ния. В отличие от капитала, к знанию как 
производственному ресурсу применим закон 
возрастающей предельной полезности: цен-
ность дополнительной единицы знания уве-
личивается, если компания совершенствует 
бизнес-процессы, повышая эффективность 
единицы знания на основе накопления зна-
ний. 
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