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Начало	 нового	 тысячелетия	 ознамено-
вано	 вступлением	 человеческого	 общества	
в	такую	фазу	своего	развития,	когда	знания	
становятся	 основным	 источником	 конку-
рентных	 преимуществ	 личностей	 и	орга-
низаций.	 Информация	 и	производимые	 на	
ее	 основе	 знания	 позволяют	 достаточно	
быстро	и	адекватно	реагировать	на	измене-
ния	внешней	и	внутренней	среды	организа-
ции.	Осознание	знаний	как	экономического	
ресурса,	 жизненно	 необходимого	 для	 дея-
тельности	 компаний,	 является	 веским	 ос-
нованием	для	включения	их	в	сферу	управ-
ленческой	деятельности.

Для	 характеристики	 существующих	
систем	 управления	 знаниями	 прежде	 все-
го	 необходимо	 определить	 само	 понятие	
«знания».	Знания	рассматривались	с	фило-
софских,	 психологических,	 исторических	
позиций,	 однако	 в	контексте	науки	 управ-
ления	знания	стали	рассматриваться	отно-
сительно	 недавно.	 Понятие	 «знания»	 мо-
жет	быть	по-разному	определено	в	разных	
контекстах.

Наиболее	 универсальное	 определение	
знания	 дают	философы.	Они	 считают,	 что	
знание	 есть	 продукт	 общественной	 мате-
риальной	 и	духовной	 деятельности	 людей,	
идеальное	 выражение	 в	знаковой	 форме	
объективных	 свойств	 и	связей	 мира,	 при-
родного	и	человеческого	[4].

Важный	аспект,	на	который	обращает-
ся	внимание	при	выявлении	природы	зна-
ния	–	 его	 связь	 с	человеком,	 его	 познава-

тельной,	 интеллектуальной	 деятельности.	
Ранее	этот	аспект	был	привилегией	фило-
софии	и	психологии.	Отечественная	фило-
софская	наука	определяет	знание	как	«про-
веренный	 практикой	 результат	 познания	
действительности,	 верное	 ее	 отражение	
в	мышлении	человека»	[4].

По	мнению	А.Л.	Гапоненко	и	Т.М.	Ор-
ловой,	 в	современном	 понимании	 «зна-
ние	–	это	проверенный	результат	познания	
действительности,	 его	 верное	 отражение	
в	мышлении	 человека»,	 «знания	 понима-
ются	 не	 только	 как	 массив	 информации,	
которым	 обладают	 конкретные	 люди,	 но	
и	часть	 продукта	 или	 услуги»,	 а	также	
«знание	–	 это	 комбинация	 опыта,	 ценно-
стей,	 контекстной	 информации,	 эксперт-
ных	 оценок,	 которая	 задает	 общие	 рамки	
для	 оценки	 и	инкорпорирования	 нового	
опыта	и	информации»	[5].

На	 наш	 взгляд,	 необходимо	 раскрыть	
сущность	 понятия	 «знание»	 в	контексте	
концепции	 управления	 знаниями,	 и	пред-
лагается	 трактовать	 знание	 как	 объект	
управления,	 выступающий	 в	виде	 прак-
тической	информации,	 являющийся	 одно-
временно	как	ресурсом,	так	и	результатом	
в	организационных	 процессах,	 способ-
ствующий	 росту	 конкурентоспособности,	
прибыльности,	 адаптивности	 и	эффектив-
ности	компании.

Сущность	понятия	«знание»	в	контексте	
концепции	управления	знаниями	представ-
лена	на	рис.	1.
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В	отличие	 от	 технологического	 подхода,	

в	котором	знания	рассматриваются	как	точная	
информация	по	данной	проблеме,	обработан-
ная	с	помощью	вычислительной	техники,	се-
годня	преобладает	подход,	базирующийся	на	
том,	что	истинные	носители	 знаний	–	люди.	
Основной	задачей	современной	организации	
становится	 выявление,	 сохранение	 и	эффек-
тивное	 использование	 знаний	 людей.	 Ины-

ми	 словами,	 в	качестве	 объекта	 управления	
знаниями	 выступают	 не	 столько	 документы	
или	 таблицы-классификаторы,	 сколько	люди	
и	отношения	 между	 ними,	 следовательно,	
управлять	 знаниями	надо	с	помощью	техно-
логий	управления	человеческими	ресурсами.	
Вот	почему	управление	знаниями	становится	
важной	 сферой	 деятельности	 специалистов	
по	управлению	персоналом.

Рис. 1. Сущность знания как объекта управления

В	 отличие	 от	 технологического	 подхо-
да,	 в	котором	 знания	 рассматриваются	 как	
точная	 информация	 по	 данной	 проблеме,	
обработанная	 с	помощью	 вычислительной	
техники,	сегодня	преобладает	подход,	бази-
рующийся	на	 том,	 что	 истинные	носители	
знаний	–	 люди.	 Основной	 задачей	 совре-
менной	организации	становится	выявление,	
сохранение	 и	эффективное	 использование	
знаний	 людей.	Иными	 словами,	 в	качестве	
объекта	управления	знаниями	выступают	не	
столько	документы	или	таблицы-классифи-
каторы,	 сколько	 люди	 и	отношения	 между	
ними,	 следовательно,	 управлять	 знаниями	
надо	с	помощью	технологий	управления	че-
ловеческими	ресурсами.	Вот	почему	управ-
ление	знаниями	становится	важной	сферой	
деятельности	специалистов	по	управлению	
персоналом.

Возникновение	 понятия	 «управле-
ние	 человеческими	 ресурсами»	 в	первую	
очередь	 связано	 с	признанием	 персонала	
как	 носителя	 способностей	 к	труду,	 в	ка-
честве	 важнейшей	 подсистемы	 системы	
ресурсов,	 способной	 в	силу	 своей	 актив-
ности	 и	динамичности	 предопределять	
развитие	всей	организации.	Персонал	рас-
сматривается	 не	 как	 издержки,	 которые	
надо	сокращать,	а	как	важнейший	ресурс	
организации,	 определяющий	 успех	 дея-
тельности,	которым	надо	грамотно	управ-
лять,	создавать	условия	для	его	развития,	
вкладывать	 в	него	 средства.	 В	условиях	

динамично	 меняющейся	 внешней	 среды	
трудно	 разработать	 достаточно	 чёткую	
стратегию,	 что	 обусловливает	 необходи-
мость	 разработки	 нескольких	 вариантов.	
В	связи	 с	этим	 персонал	 должен	 разви-
ваться	 многосторонне,	 чтобы	 в	дальней-
шем	мог	 соответствовать	 возможным	из-
менениям	в	организации	[4].

Знания	–	это	прежде	всего	мощный	ре-
сурс	развития	любой	системы,	в	том	числе	
производственной,	поэтому	стратегической	
целью	 управления	 знаниями	 является	 не-
прерывное	 совершенствование	 и	устойчи-
вое	развитие	предприятия.

Огромное	 количество	 авторов	 главным	
источником	 знаний	 для	 предприятия	 счи-
тают	обучение.	К	ним	относятся	М.	Педлер	
(Обучающаяся	 компания,	 1991	г.),	 П.	Хани	
и	А.	Мамфорд	 (Руководство	 по	 стилям	 об-
учения,	1986	г.),	П.	Сенге	(Пятая	дисципли-
на:	искусство	и	практика	самообучающихся	
организаций,	1990	г.),	который	считает,	что	
стремление	к	познанию	заложено	в	челове-
ческой	 природе,	 и	появление	 самообучаю-
щейся	 организации	 определяется	 склонно-
стью	людей	к	обучению.

Эффективность	обучения	напрямую	за-
висит	от	стабильности	этого	процесса.	Как	
заметил	Б.З.	Мильнер,	«организации,	кото-
рые	не	обучаются	(и	соответственно	не	из-
меняются)	одновременно	с	быстрыми	пере-
менами,	происходящими	вокруг,	считаются	
обреченными»	[2].
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Взаимосвязь	 управления	 знаниями	

и	функции	развития	персонала	как	элемен-
та	системы	управления	персоналом	не	вы-
зывает	сомнений.

Однако	 мы	 считаем	 целесообразным	
рассмотрение	 реализации	 концепции	
управления	 знаниями	 на	 основе	 системы	
управления	 персоналом	 в	целом.	 Система	
управления	 персоналом	 представлена	 на	
рис.	2	[3].

Для	 реализации	 концепции	 управле-
ния	 знаниями	 на	 основе	 системы	 управ-
ления	 персоналом	 ключевыми	 функция-
ми	 системы	 становятся	 функции	 развития	
персонала,	 оценки,	 мотивации	 трудовой	
деятельности	 и	регулирования	 социально-
психологических	процессов.	Таким	образом,	
система	управления	персоналом	для	реализа-
ции	концепции	управления	знаниями	транс-
формируется	так,	как	показано	на	рис.	3.

Рис. 2. Содержательная структура системы управления персоналом

Рис. 3. Система управления персоналом для управления знаниями
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Далее	 рассмотрим	 более	 подробно	 как	

обозначенные	нами	в	виде	основополагаю-
щих	функции	системы	управления	персона-
лом	 способствуют	 реализации	 управления	
знаниями	в	организации.

Рассмотрим	 сначала	 роль	 ключевых	
функций.

●	Развитие персонала. Прежде	 всего	
управление	 знаниями	 непосредственно	
связано	 с	развитием	 персонала	 организа-
ции	 в	целом.	 Служба	 управления	 персо-
налом	 участвует	 в	организации	 и	прове-
дении	 разнообразных	 тренингов,	 причем	
на	всех	уровнях:	как	для	топ-менеджеров,	
там	и	для	рядовых	менеджеров.	Тренинги	
должны	быть	не	только	по	специальности,	
например:	 тренинги	 продаж,	 маркетинг	
и	т.	 д.,	 но	 и	психологические:	 умение	 ра-
ботать	в	команде,	психологические	основы	
проведения	 совещаний,	 тайм-менеджмент	
и	т.д.	 Грамотное	 обучение	 сотрудников	–	
это	 не	 только	 повышение	 их	 профессио-
нального	уровня,	но	и	общего	интеллекту-
ального	 уровня,	 потому	 что	 более	 умные	
и	образованные	сотрудники	будут	быстрее	
реагировать	на	перемены	на	рынке,	лучше	
работать,	у	них	будет	больше	новых	и	ин-
тересных	идей.

●	Оценка персонала. что	 касается	 вы-
явления	экспертов	с	помощью	оценки	пер-
сонала,	то,	как	известно,	не	во	всех	россий-
ских	компаниях	должностные	обязанности	
сотрудников	 формализованы	 и	описаны	
[6].	Разработаны	должностные	инструкции	
или	 нет,	 теоретически	HR-директор	 и	ме-
неджеры	 HR-службы	 лучше	 всех	 знают,	
кто	из	сотрудников	и	в	каких	областях	зна-
ний	 имеет	 наибольший	 опыт.	 Управление	
знаниями	предполагает	выявление	экспер-
тов	и	создание	для	них	наиболее	благопри-
ятных	условий	для	обмена	своим	опытом,	
особенно	 если	 в	компании	 используется	
персонифицированный	 подход.	 Хорошо	
известный	 и	давно	 используемый	 способ	
обмена	 знаниями	–	 наставничество.	 На-
ставник	–	эксперт,	вокруг	которого	форми-
руется	группа	менее	опытных	сотрудников.	
В	связи	с	этим	именно	служба	управления	
персоналом	 поможет	 выявить	 тех	 экспер-
тов,	 чьи	 знания	 и	опыт	 особенно	 важны	
для	 компании	 на	 разных	 этапах	 и	для	 ре-
шения	различных	задач.	Также,	что	касает-
ся	аудита	знаний,	то	он	позволяет	получить	
общее	 представление	 о	том,	 какие	 знания	
имеются	в	организации.

●	Мотивация трудовой деятельности.
Необходим	внутренний	настрой	на	уча-

стие	 в	управлении	 знаниями,	 потребность	
в	знаниях.	 Следует	 обратить	 внимание	 на	
использование	основных	факторов	мотива-
ции,	уделяя	особое	внимание	информирова-

нию	сотрудников,	вовлечению	их	в	процесс,	
созданию	условий	для	возникновения	у	них	
прямой	 заинтересованности	 в	происходя-
щем.	Для	реализации	управления	знаниями	
в	компании	 необходима	 генерация	 мотива-
ции	к	инновационному	поведению.

что	 касается	 мотивации	 сотрудников	
к	обмену	 своими	 знаниями,	 то	 мы	 знаем,	
что	 сотрудники	 захотят	 «поделиться»	 зна-
ниями	 при	 следующих	 условиях:	 если	 им	
это	 нужно	 для	 успешной	 работы	 (произ-
водственная	 необходимость),	 важно	 для	
личностного	роста	(уважение	коллег	и	т.д.)	
или	они	заинтересованы	материально,	т.	е.	
необходим	анализ	внутренних	мотивов	со-
трудников	организации.

●	Регулирование социально-психоло-
гических процессов. Это	 касается	 вопро-
сов	 коммуникации,	 взаимодействия	 людей	
и	обмена	 знаниями	 между	 ними,	 т.	 е.	 соз-
дания	 особой	 коммуникационной	 среды,	
способствующей	 выявлению	 знаний	 и	ин-
формации.	 Необходимо	 создание	 корпора-
тивной	 культуры	 компании,	 направленной	
на	управление	знаниями.	Также	в	компани-
ях,	 в	отделах,	 необходимо	 включать	 метод	
анализа	 кризисных	 ситуаций.	 Сотрудники,	
которые	попали	в	трудную	ситуацию,	про-
валили	или,	наоборот,	успешно	 завершили	
проект,	собираются	на	аналитическое	сове-
щание	с	другими	сотрудниками	и	обрабаты-
вают	информацию,	анализируя	следующие	
вопросы:	 что	 задумывалось	 выполнить?	
было	 ли	 это	 выполнено	 правильно?	 поче-
му	 не	 получилось	 или,	 наоборот,	 благода-
ря	чему	получилось?	какие	перемены	при-
шлось	внести	в	проект	по	ходу	дела	и	т.д.?	
Такой	 анализ	 поможет	 обменяться	 знани-
ями	 с	теми,	 кто	 не	 участвовал	 в	проекте,	
проанализировать	 ошибки,	 обучить	 новых	
сотрудников.	Здесь	важно,	чтобы	анализ	не	
свелся	 к	выяснению	 отношений,	 к	ругани	
и	сведению	 счетов.	Для	 того	 чтобы	 это	 не	
произошло,	нужно,	чтобы	такое	аналитиче-
ское	совещание	вел	беспристрастный	лидер,	
способный	 контролировать	 ситуацию,	 раз-
бирающийся	в	вопросе,	мог	бы	поддержать	
тех,	кто	совершил	ошибку,	и	похвалить	тех,	
кто	 достойно	 завершил	 проект,	 а	еще	 под-
держал	 бы	боевой	 дух	 в	команде	 и	дал	 бы	
дальнейшее	видение	перспектив.

Также	 необходима	 психологическая	
поддержка	 коммуникационных	 менедже-
ров.	Сотрудникам	вряд	ли	понравится,	если	
у	них	 вдруг	 появятся	 новые	 обязанности	
или	сотрудники	часть	своего	времени	долж-
ны	посвящать	процессу,	необходимость	ко-
торого	не	для	всех	еще	является	очевидной.	
Также	 руководители	 отделов	 и	менеджеры	
среднего	 звена	 некоторое	 время	 могут	 со-
противляться	 предлагаемым	 решениям.	
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При	возникновении	конфликтной	ситуации	
может	 быть	 необходима	 помощь	 третьей	
стороны,	 обладающей	 достаточно	 широ-
кими	 полномочиями	 и	властью,	 имеющей	
знания	 и	опыт	 психологической	 поддерж-
ки	 и	хорошо	 знакомой	 с	должностными	
обязанностями	 «конфликтующих	 сторон».	
В	идеале	такая	помощь	должна	быть	полу-
чена	от	службы	управления	персоналом.	Ну	
и,	 как	 известно,	 хорошо	 организованные	
корпоративные	 праздники	 и	другие	 меро-
приятия	 часто	 эффективнее	 для	 развития	
и	укрепления	 взаимоотношений	 в	компа-
нии,	чем	написанные	правила	и	процедуры.

что	касается	частных	функций	системы	
управления	 персоналом,	 то	 они	 тоже	 уча-
ствуют	в	реализации	управления	 знаниями	
в	компании,	а	именно:

●	Планирование персонала. Определе-
ние	требований	к	знаниям	необходимых	ор-
ганизации	сотрудников.

●	Отбор персонала. Поиск	 професси-
оналов	 в	области	 управления	 знаниями.	
Лидер	 управления	 знаниями	 должен	 быть	
яркой	 личностью	 и,	 кроме	 наличия	 совер-
шенно	 определенных	 профессиональных	
качеств	 и	навыков,	 обладать	 также	 особой	
харизмой.	Найти	такого	профессионала	не-
легко,	 и	чтобы	 выполнить	 эту	 задачу,	 ме-
неджер	 по	 персоналу	 должен	 хорошо	 по-
нимать,	какие	именно	задачи	ему	предстоит	
выполнять.	 Также	 при	 отборе	 персонала	
можно	анализировать,	какие	знания	данный	
работник	сможет	привнести	в	компанию.

●	Адаптация персонала. Сюда	относит-
ся	 непосредственно	 усвоение	 всей	 систе-
мы	 управления	 знаниями	 на	 предприятии,	
адаптация	 персонала	 к	меняющимся	 зна-
ниям,	 обучение	 новичков	 и	др.	 Например,	
если	в	компании	уже	есть	опыт	управления	
знаниями,	 то	 новички,	 приходящие	 в	ком-
панию,	воспримут	этот	опыт	как	железное	
правило,	если	рассказать	им	об	этом	на	спе-
циальной	презентации.	Поэтому	задача	HR-
службы	в	данном	случае	–	включить	в	про-
грамму	 ориентации	 новых	 сотрудников	
курс	ориентации	на	управление	знаниями.

●	Стимулирование персонала. Необ-
ходимо	 периодически	 вознаграждать	 ум-
ных,	 стремящихся	 к	повышению	 своего	
интеллекта,	 к	улучшению	 уровня	 своей	
компетентности,	 сотрудников	–	 премиями,	
бесплатными	 путевками,	 повышением	 по	
службе,	 хвалить	 таких	 сотрудников	 и	т.д.	
Это	 важно	для	 самоуважения	 этих	 сотруд-

ников,	 для	 уменьшения	 текучести	 кадров	
и	для	 создания	 в	компании	 атмосферы	 об-
разованности	и	компетентности.

●	Трудовые перемещения. Управление	
знаниями	 должно	 быть	 связано	 с	развити-
ем	карьеры	и	обменом	знаниями	различных	
сотрудников.

●	Организация труда. Разделение	и	ко-
операция	 труда	 в	зависимости	 от	 объема	
требуемых	 знаний.	 Организация	 рабочих	
мест	 для	 обеспечения	 обмена	 знаниями	
(пространственная	школа).

●	Высвобождение персонала. Компания	
теряет	знания	каждый	раз,	когда	уходят	со-
трудники.	 Необходимо	 предотвращать	 по-
терю	 знаний	 путем	 постоянного	 обмена	
знаниями	и	опытом	среди	сотрудников.	Как	
вариант	 также	 в	компаниях	 практикуется	
наставничество,	а	при	уходе	–	передача	зна-
ний	приемнику.

В	 данной	 статье	 автором	 получены	
следующие	 научные	 результаты:	 раскры-
та	 сущность	 понятия	 «знание»	 в	контек-
сте	 концепции	 управления	 знаниями,	 где	
предлагается	трактовать	знание	как	объект	
управления,	 выступающий	 в	виде	 практи-
ческой	 информации,	 являющийся	 одно-
временно	 как	 ресурсом,	 так	 и	результатом	
в	организационных	 процессах,	 способ-
ствующий	 росту	 конкурентоспособности,	
прибыльности,	 адаптивности	 и	эффектив-
ности	компании.	Также	автором	обозначена	
взаимосвязь	управления	знаниями	и	управ-
ления	 человеческими	 ресурсами,	 рассмо-
трено	влияние	и	роль	функций	управления	
персоналом	 в	управлении	 знаниями,	 а	так-
же	выделены	ключевые	функции	для	фор-
мирования	управления	знаниями,	такие	как	
развитие	персонала,	оценка,	мотивация	тру-
довой	деятельности	и	регулирование	соци-
ально-психологических	процессов.
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