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В рамках формирования новой системы управления встает необходимость трансформации механизмов кон-
курентного преимущества. На сегодняшний день из множества приоритетных областей государственного 
уровня были выделены научная, технологическая и кадровая сферы деятельности. Развитие и поддержание 
научной и кадровой сфер невозможно без формирования единой системы, влияющей на создание, приобре-
тение и эффективное использование знаний. В неустойчивых экономических условиях актуальность внед-
рения системы управления знаниями в организациях приобретает особую ценность. В статье рассмотрены 
предпосылки возникновения теории управления знаниями, понятия постиндустриального общества и эко-
номики знаний. Авторами приведена характеристика типов и видов знаний, обозначена ценность знаний в 
концепциях организационного управления и неявных знаний. При исследовании теоретических аспектов 
моделей управления знаниями проведена параллель между формированием системы управления знаниями 
с интеллектуальным капиталом и нематериальными ресурсами. Теоретические аспекты системы управления 
знаниями рассмотрены в рамках системного подхода как универсального исследовательского инструмента. 
Ключевые слова: экономика знаний, неявное знание, модели управления знаниями, конкурентоспособность, 
корпоративное управление.  
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Within the frames of new system management shaping it becomes necessary to transform mechanisms of 
competitive advantage. Today three spheres of activity were selected: scientific, technological and personnel from all 
the priority fields of governmental level. The development and maintenance of scientific and personnel spheres are 
not possible without a unified system affecting creation, acquisition and efficient use of knowledge. In unstable 
economic conditions topicality of introducing knowledge management system in organizations is especially 
valuable. The article studies preconditions of the theory of knowledge management, the idea of post-industrial 
society and economy of knowledge. The authors characterized types of knowledge, showed value of knowledge in 
conceptions of organizational management and implicit knowledge. When theoretical aspects of knowledge 
management models were investigated, the parallel between shaping the system of knowledge management with 
intellectual capital and intangible resources was drawn. Theoretic aspects of the system of knowledge management 
were studied within the frames of systematic approach as a universal investigation tool. 
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 современных условиях на фоне по-
всеместного распространения циф-
ровых технологий во все сферы жиз-

недеятельности и внедрения их в бизнес-
процессы формирования цепочки созда-

ния ценности система управления знани-
ями приобретает особую актуальность не 
только со стороны управления организа-
ционным развитием экономических си-
стем, но и со стороны поддержания их 

В 
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конкурентоспособности. В своем Послании 
к Федеральному Собранию в феврале  
2023 г. Президент Российской Федерации 
В. В. Путин среди приоритетных задач 
государства обозначил развитие научной, 
технологической и кадровой базы. Все это 
создает необходимость разработки отече-
ственных цифровых продуктов, формиро-
вания кадрового резерва и новой системы 
управления, перехода на технологические 
способы производства и др. В таких усло-
виях внедрение системы управления зна-
ниями оказывает положительное влияние 
как на формирование базы полезной ин-
формации, которую в последующем мож-
но будет использовать при разработке ин-
новаций, так и на развитие кадрового ме-
неджмента за счет повышения уровня кад-
рового потенциала организации. Форми-
рование системы управления знаниями в 
рамках данного исследования рекоменду-
ется проводить на основе применения си-
стемного подхода, поскольку именно он 
представляет собой некоторый универ-
сальный инструмент познавательной дея-
тельности, который составляет базис фор-
мирования знаний.  

Познавательная деятельность имеет 
сложные динамично изменяющиеся цен-
ностные ориентиры развития как соци-
ально-экономических систем в целом, так 
и каждого отдельного индивида в частно-
сти. Поэтому положенные в основу систе-
мы управления знаниями многообразные 
типы связей между объектами исследуе-
мой системы должны быть сведены в еди-
ную теоретическую картину.  

Цель исследования – изучение ретро-
спективы теоретических основ формиро-
вания системы управления знаниями.  
В ходе исследования были рассмотрены 
предпосылки к формированию теоретиче-
ских основ управления знаниями:  

 теория о постиндустриальном обще-
стве, обозначение типов и видов знаний;  

 проведение анализа теоретических 
подходов к созданию системы управления 
знаниями, включая модели управления 
знаниями;  

 рассмотрение управления знаниями 
через призму формирования интеллекту-
ального капитала организации и немате-
риальных активов.  

Теория управления знаниями является 
относительно молодым направлением в 
экономической науке. Первые упомина-
ния о системе управления знаниями исхо-
дят от зарубежных ученых в конце ХХ в. 
Особый виток развития теория управле-
ния знаниями получила в период перехода 
от индустриального общества к постинду-
стриальному. Бурное развитие компью-
терных технологий привело к новому по-
ниманию труда. Значение интеллектуаль-
ного труда стало преобладать над физиче-
ским, тем самым главным критерием 
оценки труда стало не только наращива-
ние материальных объемов производства, 
но и приобретение информации, а также 
создание и получение знаний.  

Саму теорию о постиндустриальном 
обществе впервые выдвинул известный 
американский ученый Питер Друкер, ко-
торого часто называют отцом-основателем 
современного менеджмента. Именно его 
исследования составляют основу таких ви-
дов менеджмента, как кадровый, иннова-
ционный и корпоративный. В 1998 г.  
П. Друкер отмечал, что центр тяжести в 
трудовых отношениях быстро смещается 
от ручного труда к труду интеллектуаль-
ному, к работникам знания, т. е. тем, кто 
создает новое знание и активно его ис-
пользует [21].  

В продолжение развития теории пост-
индустриального общества проводились 
исследования в области экономики зна-
ний. Изучением теории экономики зна-
ний, обоснованием ее важности в процес-
сах управления новым постиндустриаль-
ным обществом занимались Д. Белл [1],  
А. Пенти [24], Д. Рисмен [26] и др.  

Особое внимание в изучении теории 
управления знаниями также стоит уделить 
трудам австрийского и американского 
экономиста, родоначальника научного те-
чения экономики знаний Фрица Махлупа 
[11], который впервые сформулировал по-
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нятие «экономика знаний» в рамках своего 
труда «Производство и распространение 
знаний в США» в 1960-х гг., понимая под 
ней отдельный сектор экономики, участ-
вующий в воспроизводстве знаний. 

В отечественных исследованиях в обла-
сти управления знаниями фигурируют 
такие ученые, как В. Л. Макаров [10],  
Б. З. Мильнер [12], Г. Б. Клейнер [7],  
В. Л Иноземцев [4], М. Н. Кулапов [8],  
И. И. Родионов, Р. С. Гиляревский и  
В. А. Цветкова [19] и др. В настоящее время 
исследования данных авторов остаются 
важными и востребованными, но при этом 
формируются и новые концепции, пара-
дигмы, подходы, требующие осмысления и 
расширения на этой основе теоретическо-
го фундамента изучения систем управле-
ния знаниями. Отметим, что развитие ме-
неджмента в исследуемой области стоит 
рассмотреть и с точки зрения классифика-
ции знаний с позиции разных концепций.  

В процессах управления знаниями клю-
чевая роль отводится самим знаниям, ко-
торые можно разделить на виды и типы. 
Знания можно рассматривать с позиции 
философско-методологической концеп-
ции Майкла Полани [16] о неявном зна-
нии. В этой концепции он выделил явные 
и неявные знания, охарактеризовав их от-
личительные черты.  

Явное знание выражается вербальным 
способом в логической форме и воспри-
нимается и осознается всеми субъектами 
одинаково. Оно несет в себе информацию 
в обезличенном виде и транслируется че-
рез письмо на материальном носителе или 
с помощью компьютерных технологий.  

Неявное знание, по М. Полани, тракту-
ется как периферическое и не может быть 
полностью вербализовано, за счет чего 
считается неосознанным. Оно формирует-
ся в зависимости от личностных качеств 
индивида и транслируется исключительно 
через личное взаимодействие с другим че-
ловеком.  

В теоретическом аспекте явные знания 
относятся к формализованным, а неявные – 
к неформализованным. 

В контексте концепции организацион-
ного управления можно выделить профес-
сиональные и личные знания. Профессио-
нальные знания включают в себя не только 
компетенции занимаемой должности, но и 
знания, полученные в результате практи-
ческого опыта в ходе выполнения работы, 
представляющие потенциальный интел-
лектуальный вклад. Большую роль в полу-
чении и освоении профессиональных и 
организационных знаний играют соци-
ально-психологические качества сотруд-
ника.  

С точки зрения К. Виига, организаци-
онные знания состоят из истин и пред-
ставлений, точек зрения и концепций, 
суждений и предположений, методологий 
и ноу-хау [27]. Опираясь на данное опре-
деление и на концепцию М. Полани, в со-
став организационных знаний входят как 
явные, так неявные, неформализованные 
знания о рабочей деятельности, об опыте 
выполнения задач, полученных эмпириче-
ским путем, и т. д. 

В качестве примера использования яв-
ных и неявных знаний и их комбинации 
можно привести японскую модель дина-
мической трансформации знания SECI 
(socialization, externalization, combination, 
internalization) Икуджиро Нонака и Хиро-
така Такеучи [13]. Данная модель показы-
вает, как неявное и явное знание обраба-
тывается и трансформируется из одной 
характеристики в другую. Авторами пред-
ставлена некоторая теоретическая модель 
управления знаниями, состоящая из четы-
рех этапов (рис. 1): 

1. Социализация. На данном этапе руко-
водству организации необходимо создать 
условия, позволяющие осуществлять ком-
муникации между сотрудниками с целью 
обмена знаниями. 

2. Экстернализация. На этом этапе неяв-
ные (неформализованные) знания обрета-
ют форму и становятся понятными другим 
сотрудникам независимо от их личност-
ных форм восприятия. 

3. Комбинация. Формализованные зна-
ния необходимо систематизировать и до-
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полнить с учетом собранных данных на 
предыдущих этапах. 

4. Интернализация. Данный этап пред-
полагает распространение сотрудниками 
уже обработанных, систематизированных 
и формализованных знаний. 

Поскольку знания постоянно приобре-
таются, трансформируются и распростра-
няются, модель SECI может символизиро-
вать спираль и обозначать непрерывный 
процесс.

 

 
 

Рис. 1. Модель динамической трансформации знания SECI 

Модель Х. Кремара и Дж. Рехойзера [25], 
в отличие от модели SECI, показывает со-
держательную взаимосвязь отдельных 
элементов системы управления знаниями. 
Модель представляет собой единый про-
цесс от распознавания знания до его ис-
пользования и оценки и включает пять ос-
новных фаз (рис. 2).  

Первая фаза – управление источниками 
знаний и информационными источниками – 
нацелена на активное взаимодействие не 
только внутри организации между собой, 
но и с внешней средой, что обеспечит со-
трудникам приобретение и освоение но-
вых организационных и личных знаний, 
которые повлияют на создание и закреп-
ление уже отобранных, полезных знаний.  

На второй фазе – управление носителями 
знаний и информационными ресурсами – зна-
ния структурируются и облачаются в 
форму согласно установленным нормам и 

правилам организации. Благодаря элек-
тронным технологиям для использования 
в производственных или управленческих 
процессах создается база знаний с предва-
рительно налаженным механизмом инди-
видуального доступа. 

Третья фаза – управление предложением 
знаний – позволяет решить проблемы орга-
низации за счет создания продукта или 
услуги на основе полученного нового зна-
ния. Полученные на втором этапе знания 
должны сформировать новое предложение 
решения старых задач или усовершенство-
вать продукт/услугу, сделав ее для орга-
низации более выгодной. 

Четвертая фаза – управление спросом на 
знания – сопоставляет спрос с предложени-
ем знаний и позволяет выявить дефицит 
знаний в организации. При этом оценива-
ется созданный продукт (услуга), который 
анализируется на предмет потенциальной 
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полезности для организации, коллектива, 
сотрудника. 

Пятая фаза – управление инфраструкту-
рой обработки знаний, информации и комму-
никаций – предусматривает действия, 
направленные на поддержание функцио-
нирования всех этапов. Она предполагает 
техническое сопровождение получения, 
обработки и распространения знаний и 
информационное обеспечение коллек-
тива.  

 

 
 

Рис. 2. Фазы управления знаниями 
 
Источник: [6. – С. 267]. 

 
Данная модель управления знаниями 

по фазам невозможна без современных 
компьютерных технологий и технических 
средств хранения информации, примене-
ния актуальных управленческих и моти-
вационных методов, развитой организаци-
онной культуры, культуры образования. 
Ее внедрение позволяет отследить дина-
мику эффективности организационного 
обучения. 

Основы управления знаниями тесно 
взаимосвязаны с таким управленческим 
процессом, как создание и развитие интел-
лектуального капитала организации. 
Остановимся подробнее на изучении во-
просов формирования интеллектуального 
капитала.  

К. Э. Свейби рассматривал понятие ин-
теллектуального капитала как совокуп-
ность внешней структуры фирмы, вклю-
чающей торговые марки, репутацию фир-
мы, связи с заказчиками и поставщиками, 
отношения с конкурентами, и внутренней 
структуры фирмы, элементами которой 

являются внутрифирменные технологии, 
компьютерные и административные си-
стемы, а также культура и «дух» организа-
ции, индивидуальные компетентности – 
опыт, образование и социальные навыки 
[См. 20. – С. 123]. Отталкиваясь от научной 
теории Свейби, можно сделать вывод, что 
владение информацией о заказчиках и по-
ставщиках, точках нахождения организа-
ции на рынке, понимание репутации сре-
ди организаций-конкурентов могут нести 
за собой ценные знания в борьбе за конку-
рентоспособность. Наряду с интеллекту-
альным развитием, освоение организацией 
внутренней и внешней среды в период 
сбора знаний может выявить какие-либо 
инновационные элементы и ноу-хау. 

Понятия нематериальных активов, ин-
теллектуального капитала и организаци-
онных знаний тесно взаимосвязаны между 
собой. В современных реалиях интерес 
представляет стратегия персонализации, 
которая в системе управления знаниями 
выделяет человека как главного источника 
создания и передачи знаний, что оказыва-
ет положительное влияние на элементы 
кадровой службы организации. Внедрение 
системы управления знаниями способ-
ствует наращиванию нематериальных ак-
тивов, в том числе интеллектуального ка-
питала, куда включены умения и навыки 
сотрудников, их квалификация и органи-
зационные знания. 

Рассмотренные исследования в области 
управления знаниями позволяют сделать 
вывод, что данная область имеет фунда-
ментальную теоретическую базу. В иссле-
довании вопросов управления знаниями 
многое достигнуто, а именно: разработаны 
теоретические модели, методология; пока-
заны преимущества использования ин-
струментов управления знаниями для 
формирования кадрового потенциала, ин-
теллектуального капитала и нематериаль-
ных ресурсов организации и др. С разви-
тием цифровых технологий появляются 
проблемы интерпретации теоретических 
аспектов, что может существенно отра-
зиться на применимости рассмотренных 
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нами моделей. На сегодняшний день ор-
ганизациям приходится адаптироваться к 
постоянным социально-экономическим 
изменениям, что создает новые вопросы 
для исследования области экономики зна-
ний и системы управления знаниями.  

Таким образом, проблемы эффектив-
ных инструментов формирования системы 
управления знаниями на фоне постоянно 
меняющейся внешней среды остаются от-
крытыми. 
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