
59

ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОНОМИКА

И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 №

 1
 (

2
1

9
),

 2
0

1
7

Введение

Конечной целью управления знаниями (УЗ) яв-
ляется повышение эффективности производства и 
бизнес-процессов, а также повышение инновационного 
потенциала компании [4]. Таким образом, эффектив-
ное УЗ обеспечивает выгодную конкурентную пози-
цию на рынке товаров и услуг. Задачи УЗ особенно 
актуальны для наукоемких организаций, в которых 
знания сотрудников представляют собой основной 
производственный ресурс и ключевой источник кон-
курентоспособности.

В современном мире роль УЗ возрастает из-за 
влияния целого ряда причин. Во-первых, в эпоху 
информационных технологий (ИТ) компании по-
лучили доступ к такому большому объему информа-
ции (как внутренней, так и из внешней среды), что 
идентификация актуальной и ценной для принятия 
решений информации требует значительных усилий. 
Во-вторых, за счет постоянных изменений внешней 
среды знания достаточно быстро теряют свою ак-
туальность, следовательно, компаниям необходимо 
оперативно находить и применять новые знания [1]. 
В-третьих, все больше компаний понимает, что ошибки 
и игнорирование проблематики УЗ может привести 

к фатальным последствиям. Часто неудачи вызваны 
отсутствием четкой стратегии УЗ, или чрезмерными 
надеждами на возможности информационных техно-
логий. Следует также констатировать повсеместную 
профессиональную безграмотность в теории и прак-
тиках УЗ в российских компаниях. 

Однако следует отметить, что постепенно к лиди-
рующим компаниям приходит понимание, что одной 
из актуальных задач для руководителей является УЗ. 
Если сотрудники делятся с коллегами своими зна-
ниями, например, секретами мастерства, ноу-хау или 
опытом работы над проектами, организация получает 
выгоды от снижения издержек по поиску решений, 
уже апробированных другими сотрудниками, от по-
вышения количества и качества новых идей, а также 
от сохранения знаний внутри организации в случае 
ухода самих сотрудников. При этом, поскольку знания 
принадлежат не организации, а индивидам, успех ор-
ганизационных инициатив по управлению знаниями 
зависит от желания сотрудников делиться знаниями 
с коллегами. Для сотрудников, в свою очередь, выгода 
от обмена знаниями может быть неочевидна. Обмен 
знаниями может выходить за пределы их индивиду-
альных функциональных задач, рассматриваться ими 
как угроза их статусу в организации или как снижение 
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собственной ценности на рынке труда. Это противо-
речие интересов обуславливает специфику практики 
по управлению знаниями. 

Несмотря на интерес со стороны исследователей и 
бизнес-практиков [3, 8, 9, 12, 21], тематика УЗ остается 
слабо востребованной в среде руководителей компа-
ний. Однако в наукоемких и хорошо развитых отраслях 
наблюдается подъем интереса к практическим аспек-
там УЗ. Несмотря на растущий интерес, специфика 
российского отношения к УЗ и отечественный опыт 
недостаточно освещены в научной литературе.

Целью данной статьи является выявление специ-
фики построения и функционирования системы УЗ в 
российских компаниях, исходя из концепции жизнен-
ного цикла знаний.

В основу были положены результаты пилотного 
эмпирического исследования среди топ-менеджеров 
российских компаний в области специфики различных 
фаз жизненного цикла корпоративных знаний. 

Важность данного исследования обуславливается 
тем, что эффективное использование интеллектуаль-
ного капитала, обучения и знаний сотрудников явля-
ется результатом синергетического взаимодействия 
различных элементов системы управления знаниями, 
что приводит к необходимости изучения жизненного 
цикла знаний. Таким образом, модели жизненного цик-
ла способны помочь в построении сложной замкнутой 
системы потоков знаний, идентификации проблем на 
той или иной стадии, а также в поиске путей устране-
ния возникающих проблем. 

В первой части статьи приведен краткий обзор 
современных работ зарубежных и отечественных ис-
следователей в сфере УЗ, а также обоснован выбор 
рабочей теоретической модели УЗ. В методологиче-
ской части описан инструмент диагностики системы 
(формирование шкалы зрелости) УЗ, а также логика 
и процедуры проведенного исследования. Эмпири-
ческое исследование, проведенное на выборке из 104 
топ-менеджеров российских компаний, позволило 
сделать предварительные выводы о сильных и слабых 
сторонах процессов УЗ в отечественных организациях. 
Статья завершается выводами и предложениями для 
будущих исследований.

Управление знаниями: краткий 
теоретический экскурс

Определения и классификации

Среди множества определений следует вспомнить 
наиболее общее: «Знание — это результат процесса 
познания, адекватное отражение действительности в 
сознании человека»1. В рамках данного исследования 
«знания» определены как совокупность сведений, 
ценных для организации, которые заключены в ее со-
трудниках либо возникли из производственных про-
цессов, систем или организационной культуры [18]. 
Данное определение включает в себя знания и навыки 
конкретных людей, нормы и системы ценностей, базы 

данных, методологии, программное обеспечение и про-
изводственный опыт. 

Относительно классификации следует отметить: 
классификацию знаний по содержанию («знания • 
зачем», «знания что», «знания как», «знания где» 
[5]), 
классификацию по принадлежности (к личности • 
или к коллективу [11]) и по другим критериям. 
Эти классификации можно дополнить еще це-

лым рядом, например, из работы [15], показанным на 
рис. 1. 

Многие авторы рассматривают управление зна-
ниями как систему, определяемую организационной, 
человеческой и технологической компонентами (см. 
например [5, 10]). 

Организационные знания включают в себя прин-• 
ципы, навыки, рутины, обеспечивающие деловую 
активность. 
Человеческая компонента включает «социаль-• 
ный капитал» сотрудников, атмосферу доверия 
и сотрудничества, способствующую обмену зна-
ниями. 
Технологическая компонента, дополняющая УЗ • 
инструментарием ИТ, довольно часто является наи-
более очевидной сферой инвестиций в УЗ [17]. 
Однако переоценка влияния технологической ком-

поненты может губительно сказаться на успешности 
решения более трудных организационных проблем [4]. 
Многие авторы (см., например [6, 10]) рассматривают 
УЗ в контексте системы управления предприятием. 
УЗ выступает в качестве «мостика» между процессами 
управления внешней информацией (от потребителей, 
поставщиков, конкурентов) и процессами управления 
внутренней информацией (например, НИОКР, управ-
ление маркетингом, финансами).

В данной статье под управлением знаниями мы 
понимаем процесс, с помощью которого организа-
ции удается извлечь прибыль из объема знаний или 
интеллектуального капитала, находящегося в ее рас-
поряжении [18]. 

1 Глоссарий философских терминов проекта «Distance» (На-
циональная энциклопедическая служба). Рис. 1. Некоторые классификации понятия «Знание»
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Процессы и функции УЗ 

В области концепции УЗ был разработан ряд 
моделей организационных процессов с точки зрения 
их «знаниевой природы», на основе которых авторы 
выделяют и описывают ключевые для управления зна-
ниевые процессы. Сравнительный анализ этих моделей 
позволяет обнаружить большое разнообразие фор-
мулировок и комбинаций процессов, предложенных 
для анализа и управления. Например, родоначальник 
термина «управление знаниями» К. Вииг [26] подраз-
деляет такие процессы на 4 типа: 
1) формирование знаний (building knowledge);
2) удержание знаний (holding knowledge);
3) объединение знаниями (pooling knowledge);
4) применение знаний (applying knowledge). 

В ходе процесса формирования знаний в орга-
низации приобретаются, анализируются, заново 
реконструируются, организуются и кодифицируются 
знания. Процесс удержания знаний включает в себя 
сохранение знаний в архивах и внедрения знаний 
в существующие процессы и процедуры. Процесс 
объединения знаний включает поиск нужных знаний, 
координацию с существующими знаниями, их сопо-
ставление и создание комбинаций. Функции процесса 
применения знаний заключаются в том, чтобы исполь-
зовать имеющиеся знаний для того, чтобы проанали-
зировать определенную проблему, оценить ситуацию, 
выбрать те знания, что относятся к ней, синтезировать 
имеющиеся доступные знания, оценить альтернативы 
и принять решения.

Ряд других авторов предлагают похожие типо-
логии. Так, например, в работе [29] выделяют 4 про-
цесса: 

разработку нового знания;• 
комбинации имеющихся знаний;• 
распространение знаний;• 
сохранение имеющегося и нового знаний. • 
Т. Давенпорт и Л. Прусак описывают процессы 

генерации знаний, кодификации знаний, передачи 
знаний, сохранения знаний [32]. Мильнер [4] выделяет 
ряд различных этапов управления знаниями, которые 
имеют функции приобретения, усвоения, передачи 
знаний. Наконец, Нонака [1994] разрабатывает общую 
модель организации на основе метафоры спирали, 
отображающих последовательные витки четырех 
знаниевых процессов — социализация, экстернали-
зация, комбинация и интернализация знаний. В ходе 
социализации (первого этапа создания новых знаний 
компании) — индивиды обмениваются неявными 
знаниями. На втором этапе новое неявное знание пре-
вращается в явное — экстернализируются. На третьем 
этапе комбинации в организации аккумулируются 
явные знания, которые дальше проходят стадию ин-
тернализации — объединения с имеющимися у инди-
видов неявными знаниями, что приводит к созданию 
индивидами нового знания.

При подробном рассмотрении легко обнаружить, 
что существующие описания и формулировки по-
вторяют, уточняют или дополняют друг друга. Так, 
формирование знаний (К. Вииг) включает в себя 
генерацию знаний и их кодификацию (Т. Давенпорт 

и Л. Прусак), распространение знаний (Р. Спек и 
А. Спайкервет) включает в себя объединение знаний 
(К. Вииг) и их передачу (Т. Давенпорт и Л. Прусак), а 
четыре этапа спирали (И. Нонака) представляют более 
абстрактное описание процессов обмена знаниями, 
интеграции, распространения и создания знаний.

В табл. 1 сведены воедино обсуждаемые концеп-
ции. 

Основные допущения, лежащие в основе большин-
ства моделей, имеют определенные ограничения [2, 16]. 
Так, в большом количестве работ, выделяющих знание-
вые процессы, прослеживается фокус на кодификации, 
хранении и повторном использовании знаний [4, 27, 
29]. Частично, выделение именно этих компонент — ко-
дификации, архивирования, хранения, последующего 
применения — возможно, связано с представлением об 
управлении знаниями как функции систематизации 
уже существующих в фирме знаний. 

На сегодняшний день, компании приобретают 
конкурентное преимущество во многом не за счет 
систематизации и повторного использования знаний, 
а за счет более высокой поглощающей способности, 
способности к научению, более быстрого обновления 
и создания новых. В этом контексте, кодификация и 
хранение знаний, безусловно, является одним из базо-
вых, сопровождающих процессов, однако, они скорее 
играют поддерживающую роль, которую не следует, 
на взгляд многих авторов [2, 16], выделять в качестве 
основной функции управления знаниями.

В свете обозначенных замечаний, важную роль 
в современных представлениях об УЗ имеет модель 
создания знаний И. Нонака [23]. В модели подчеркива-
ется динамический аспект именно «создания знаний» 
как конечной цели компании. Создание знаний, в 
представлении И. Нонака, выступает не как отдель-
ный этап, функция, или процесс организации, а как 
собирательное понятие, описывающее деятельность 
фирмы в целом, чьей целью является создание инно-

Исследование Классификация процессов

Wiig, 1993 [26] 1) формирование знаний (building knowledge)

2) удержание знаний (holding knowledge)

3) объединение знаний (pooling knowledge)

4) применение знаний (applying knowledge)

Van der Spek, 
Spijkervet, 1997 
[30]

1) разработка нового знания

2) комбинации имеющихся знаний

3) распространение знаний

4) сохранение знаний

Davenport, 
Pruzak, 2000 
[32]

1) генерация знаний

2) кодификации знаний

3) передача знаний

4) сохранения знаний

Мильнер, 2003 
[4]

1) приобретение знаний

2) усвоение знаний

3) передача знаний

Nonaka, 
Takeuchi, 1995 
[23]

1) социализация

2) экстернализация

3) комбинация

4) интернализация

Таблица 1
Примеры классификаций знаниевых процессов
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ваций. При этом ключевой предпосылкой создания 
новых знаний, согласно И. Нонака, являются процессы 
обмена знаниями между индивидами (социализация) 
и распространения знаний в организации в целом (экс-
тернализация и интернализация). 

Различными исследователями предложено мно-
жество теоретических моделей процесса управления 
знаниями, как линейных, так и циклических (моделей 
жизненного цикла), которые объединяет тот факт, 
что они отражают функциональность УЗ в способе 
построения (этапы моделей соответствуют функциям 
приобретения, усвоения и передачи знаний). 

Продуктивным представляется использование 
принципов системного мышления [21] для создания 
целостной картины управления знаниями в органи-
зации. В контексте системы УЗ системное мышление 
означает, что рассматриваются все элементы системы 
и система в целом: люди, знания, в которых люди 
нуждаются, которые они хранят и распространяют; 
культура обмена знаниями (или ее отсутствие), ор-
ганизационная стратегия, а также технологическая 
инфраструктура

Более детализированная линейная модель управ-
ления знаниями предложена Мильнером [4] на основе 
работы Лейбовица и Бекмана [20]. В этом варианте мо-
дели используются следующее разделение на этапы: 
1. Определить, какие знания необходимы.
2. Собрать знания, методы, квалификации.
3. Выбрать полезные знания, упорядочить их.
4. Хранить в организационной памяти (на бумаге, 

на информационных носителях), в человеческой 
памяти.

5. Распределить знания, предоставить к ним до-
ступ.

6. Применить при решении проблем, принятии ре-
шений.

7. Создать новые знания посредством анализа внеш-
ней среды (клиентов, поставщиков, конкурентов), 
креативного мышления.

8. Продать (монетизировать имеющиеся знания в 
виде реализации новых продуктов и услуг).

Жизненный цикл знаний 
по Букович–Уильямс 

Так как в реальности процесс построения и 
функционирования системы УЗ носит итеративный 
характер, можно предположить, что циклические 
модели, такие как модели жизненного цикла, яв-
ляются более наглядными. Кроме того, построение 
жизненного цикла того или иного явления является 
одним из наиболее распространенных инструментов 
системного мышления, позволяющим отобразить 
многообразие и многосторонность внутренних про-
цессов внутри компании. Для такой системы, как 
УЗ, это особенно важно, так как эффективное ис-
пользование интеллектуального капитала, обучения 
и знаний сотрудников является результатом синер-
гетического взаимодействия различных элементов 
системы управления знаниями, что можно заметить, 
лишь рассматривая жизненный цикл знания в целом. 
Таким образом, модели жизненного цикла способны 
помочь в построении сложной замкнутой системы 
потоков знаний, идентификации проблем на той или 
иной стадии, а также в поиске путей устранения воз-
никающих проблем. 

С другой стороны, модели жизненного цикла 
знания имеют и свои недостатки. Во-первых, такие 
модели обычно носят прескриптивный (предписы-
вающий) характер, указывая, какой должна быть 
система управления знаниями, при этом не вдаваясь 
в детали реализации. Во-вторых, часто такие мо-
дели не учитывают степень соответствия системы 
управления знаниями стратегии организации или 
культурному контексту [19]. Первым шагом в модели 
жизненного цикла знания часто является «создание 
знания» («knowledge development») в работах [21, 
29]. Модель Лейбовиц (2002) включает как поиск 
знания («knowledge finding»), так и его получение 
(«knowledge acquisition»), но отличается тем, что 
требует дополнительной трансформации информа-
ции в знание, что усложняет применимость модели 
на практике. 

Модель жизненного цикла знания из книги 
Букович и Уильямс «Руководство по управлению 
знаниями», получила достаточно широкое распро-
странение, так как она была принята в компании 
PricewaterhouseCoopers,и представляет детальную 
модель работы с интеллектуальными активами и ак-
тивами знаний в организации.

Модель состоит из следующих этапов, представ-
ленных в табл. 2.

Авторы подчеркивают, что первые четыре этапа 
модели (получение, обмен, обучение, совершенство-
вание) носят тактический характер, в то время как 
следующие три этапа (оценка, поддержка и отказ) 
являются стратегическими.

Хотя модель Букович–Уильямс представля-
ется авторам несколько избыточной, она была вы-
брана в качестве теоретической основы из-за на-
личия опросника, позволяющего количественно 
оценить каждый из этапов ЖЦ. В рамках иссле-
дования опросник был сокращен, упрощен и дорабо-
тан.

Стадия Описание

1 Получение Поиск, активный сбор, организация до-
ступа и фильтрация информации 

2 Обмен и ис-
пользование

Создание атмосферы и корпоративной 
культуры для успешного обмена и ис-
пользования знаний

3 Обучение 
и изучение 

Формирование корпоративной памяти 
как информационного репозитария и ис-
пользование ее для обучения сотрудников

4 Совершенство-
вание 

Стимуляция сотрудников на доработку 
и совершенствование корпоративной 
культуры обмена знаниями

5 Оценка Формирование критериев и факторов 
оценки процессов обмена и использова-
ния знаний 

6 Поддержка 
и развитие 

Поддержка знаниевых процессов и плани-
рование развития системы УЗ в долго-
срочной перспективе

7 Отказ от не-
нужных знаний

Выявление знаниевых активов, которые 
не создают ценность для организации

Таблица 2
Стадии ЖЦ знаний по Букович–Уильямс
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Методология исследования

Шкала зрелости системы управления знаниями 
и разработка опросника

Вследствие нематериальности знаний, оценка 
системы управления знаниями является нетриви-
альной задачей. В литературе существует несколько 
комплексных подходов к оценке зрелости корпоратив-
ного управления знаниями. В частности, применяется 
система сбалансированных показателей Каплана и 
Нортона (The Balance Scorecard, 1996), адаптирован-
ная для управления знаниями [6, 30] и другие индук-
тивные и дедуктивные подходы [20; 33; 24]. Другим 
примером служит работа Будлянской [7], где автор, 
опираясь на работу [25], предлагает механизм для 
оценки системы управления знаниями, включающий 
в себя оценку ментального, когнитивного, процессно-
го, технологического и институционального уровней. 
Среди ограничений механизма автор отмечает труд-
ность процесса оценки (проведение измерительных 
процедур), выбор критериев оценки. 

Для решения этой проблемы в данном иссле-
довании был предложен новый экспресс-опросник, 
основанный на модели Букович–Уильямс, который 
позволяет достаточно быстро оценить степень зрело-
сти системы управления знаниями на разных стадиях 
жизненного цикла корпоративных знаний. 

Он создан на основе модификации опро-
сника, разработанного экспертами компании 
PricewaterhouseCoopers [18]. Экспресс-опросник из-
меряет систему управления знаний компании через 
некую аддитивную шкалу зрелости. Использование 
опросника позволяет измерять так называемый коэф-
фициент зрелости в области УЗ, который оценивает 
развитость и эффективность деятельности компании 

Для проведения исследования была проанали-
зирована и модифицирована теоретическая модель 
Букович–Уильямс на предмет соответствия россий-
ским практикам УЗ. В рамках нескольких глубинных 
интервью с практикующими специалистами в сфере 
УЗ, было выявлено, насколько этапы классического 
подхода соответствуют реальным этапам УЗ в рос-
сийских организациях (на основе личного опыта 
интервьюируемых).

Было установлено, что для российских компаний 
выбранная теоретическая модель может быть упро-
щена, т.к. не все этапы фактически присутствуют в 
большинстве организаций. Стадии 5 и 7 — «Оценка» 
и «Отказ от ненужных знаний» — в большинстве 
случаев отсутствуют в российских организациях. 
Данный результат соответствует выводам, получен-

ным в предыдущем параграфе, о сравнении модели 
Букович и Уильямс с другими распространенными 
моделями УЗ.

Таким образом, для целей данного исследований 
выбраны 5 стадий (см. табл. 3).

Итоговая рабочая теоретическая модель представ-
лена на рис. 2. 

Для измерения зрелости компании в области 
УЗ была адаптирована анкета из 140 вопросов-
утверждений (по 20 утверждений на каждый этап 
жизненного цикла), предложенная Букович и Уильямс 
[18] в целях диагностики уровня развития этапов 
жизненного цикла знания, в соответствии с рабочей 
моделью исследования. Были проанализированы во-
просы пяти разделов, включенных в рабочую модель. 
Главным критерием отбора была адекватность и при-
менимость того или иного утверждения в российских 
условиях. Новый экспресс-опросник включал 18 
утверждений, отобранных в результате серии пилот-
ных интервью с топ-менеджерами с целью создания 
более компактного и понятного опросника без потерь 
в содержательной части утверждений (убирались ду-
блирующие и непонятные вопросы).

№ Стадия

1 Получение

2 Обмен и использование

3 Обучение и изучение

4 Совершенствование

5 Поддержка и развитие

Рис. 2. Рабочая модель исследования

Таблица 3
Жизненный цикл знаний

№ 
п/п

Вопросы по разделам Да Возможно Нет

1 Вся информация, нужная для 
решения производственных и 
бизнес-задач документируется, 
структурируется и в дальнейшем 
доступна сотрудникам органи-
зации 

2 Разработаны ли способы доку-
ментирования и обмена инфор-
мацией между сотрудниками 

3 В компании есть сотрудники, в 
должностные обязанности кото-
рых входят сбор, классификация, 
распространение информации

4 В компании известно, к кому об-
ращаться за конкретной инфор-
мацией

5 Существуют ли в компании базы 
данных и знаний, хранящие 
лучшие практики, примеры и 
документы по широкому кругу 
ключевых вопросов 

Таблица 4
Примеры вопросов анкеты
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Каждое утверждение оценивалось по трехбалльной 
шкале Лайкерта. Критерии оценки: 

2 балла — наблюдается значительное сходство • 
между утверждением и состоянием дел в органи-
зации, 
1 балл — умеренное сходство, • 
0 баллов — незначительное сходство. • 
Таким образом, максимальная оценка по шкале 

зрелости 36 баллов. Среднее значение по выборке — 
17 баллов. 

Примеры вопросов-утверждений представлены 
в табл. 4.

Влияние факторов внешней и внутренней среды 
на развитие СУЗ

Помимо утверждений в экспресс-опросник были 
добавлены вопросы, позволяющие исследовать влия-
ние различных внешних и внутренних факторов на 
зрелость системы УЗ. 

Этими факторами выступили
размер компании,• 
возраст компании,• 
географическое расположение.• 
Размер организации является фактором, который, 

очевидно, может влиять на интенсивность обмена 
знаниями, и в большинстве известных исследований 
этот фактор обычно включается в рассмотрение как 
контрольная переменная. В большинстве работ пред-
полагается, что чем меньше размер фирмы, тем более 
интенсивен обмен знаниями между сотрудниками, 
за счет того, что сотрудники имеют возможности для 
более частых взаимодействий. Однако, в эмпирических 
исследованиях обнаруживаются различные результа-
ты — негативные эффекты, положительные эффекты 
и незначимые эффекты.

Возраст организации также принято считать 
одной из детерминант управления знаниями — чем 
старше организация или подразделения, тем выше 
ее «инерция» и тем хуже ее способности научаться 
или адаптироваться к изменчивым обстоятельствам 
[28]. Предполагается, что молодые фирмы обладают 
рядом преимуществ перед более старшими, что, в том 
числе, будет положительно сказываться на процессах 
управления знаниями [31].

Географическое положение для России также 
может явиться значимым фактором, так как извест-
но, что близость к столице и крупным населенным 
пунктам часто влияет на интеллектуальный капитал, 
например. Действительно, социально-экономический 
контекст может играть значительную роль в форми-
ровании интеллектуального капитала организаций, 
расположенных в данном регионе. Например, в работе 

[13] приведены два макрофактора, влияющие на фор-
мирование интеллектуального капитала организаций, 
а именно состояние региональной образовательной 
системы и ситуация на рынке труда. 

Также следует отметить, что проведенные интер-
вью и фокус-группы свидетельствовали об исключи-
тельной роли и важности лидерской поддержки ини-
циатив по созданию системы УЗ компании со стороны 
топ-менеджмента компании. 

Гипотезы 

На основе рассмотрения этапов жизненного цикла 
знаний, серии глубинных интервью и серии фокус-
групп авторами был сформулирован ряд гипотез о 
различных аспектах функционирования системы 
управления знаниями в российских компаниях. 

Гипотеза 1. Факторы размера, возраста, геогра-
фического расположения компании положительно 
связаны с уровнем развития системы управления 
знаниями.

Гипотеза 2. Пятая стадия жизненного цикла знаний 
(Поддержка и развитие) является наиболее развитой в 
российских компаниях. Другими словами, поддержка 
руководства является ведущим фактором, определяю-
щим зрелость системы УЗ в российских компаниях.

Гипотеза 3. Четвертая стадия жизненного цикла 
знаний (Совершенствование знаний) является наи-
менее развитой в российских компаниях.

Описание выборки и методы анализа данных

Опрос был проведен среди 104 слушателей и 
выпускников программы EMBA (Executive Master 
of Business Administration) Высшей школы менед-
жмента в 2010-2015 гг. Одним из условий приема на 
программу EMBA является наличие не менее пяти 
лет управленческого опыта у кандидата. Слушателям 
были ознакомлены с концепций стадий ЖЦ знаний в 
организации. Им было предложено произвести оцен-
ку развития системы УЗ в собственных компаниях 
гипотезы.

Согласно результатам опроса, большинство ре-
спондентов представляют крупные компании и бази-
руются в Санкт-Петербурге и Москве (табл. 5, 6).

В качестве математико-статистического метода 
исследования использовался непараметрический 
критерий Краскала–Уоллиса. Малый размер выборки, 
использование ранговых переменных, и отклонение 
от нормального закона распределения наблюдений 
определили выбор данного непараметрического метода 
как наиболее надежного с точки зрения специфики 
полученных результатов. 

Менее 
50 сотр.

От 50 до 
150 сотр.

Более 
150 сотр.

Не ука-
зали

Итого

Количество 
респондентов

19 14 54 17 104

Таблица 5
Размеры организаций, в которых работают респонденты

Таблица 6
Дата основания организаций, в которых работают 

респонденты

До 
1990 г.

1990-
2000 гг.

После 
2000 г.

Не ука-
зали

Итого

Количество 
респондентов

17 18 33 36 104
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Эмпирическое значение критериев показывает, 
насколько совпадают два ряда значений измерен-
ного признака. Чем меньше совпадение, тем больше 
различаются эти два ряда. Основная идея критерия 
была основана на представлении всех значений двух 
выборок в виде одной общей последовательности 
упорядоченных значений. Нулевой статистической 
гипотезе соответствовала ситуация, когда значения 
одной выборки были равномерно распределены среди 
значений другой выборки, т. е. когда два ряда значений 
пересекались в наибольшей степени. Отклонению 
нулевой гипотезы означало, что значения одной из 
выборок преобладали, и пересечение двух рядов было 
минимальным. 

Следует отметить, что поскольку сравниваются 
результаты анализа компаний по разным группам (раз-
мер, возраст), то необходимо также было выполнить 
попарные соотнесения выборок по выбранному кри-
терию. Анализ выполнен при помощи статистического 
пакета IBM SPSS Statistics 20.0.

Обсуждение основных результатов исследования

Дескриптивный анализ

В целом результаты обработки можно описать 
следующим образом. Для того чтобы понять, чем отли-
чаются организации, имеющие более высокую общую 
оценку по шкале зрелости УЗ, от тех, которые имеют 
более низкий средний балл, мы разделили их на три 
группы: «продвинутые», «зрелые» и «новички».

Совокупные оценки по всем пяти этапам распре-
делены следующим образом (рис. 3). 

Распределение оценок респондентов, в целом, со-
ответствует нормальному закону распределения. При 
этом среднее значение суммарной оценки равно 17. 
Соответственно, верхняя четверть распределения по 
общей оценке (22-36 баллов) составила группу «про-
двинутых» в сфере УЗ организаций, нижняя четверть 
распределения по общему баллу — группу «новичков» 
(0-10 баллов). Остальные компании, находящиеся 
посередине, составили группу «зрелых» организаций 
(11-21 балл). По этапам стадиям оценки среди вы-
шеперечисленных групп разделились следующим 
образом (табл. 7):

В зависимости от размера организации, общая 
оценка за уровень развития управления знаниями 
в организации распределена следующим образом 
(рис. 4).

Таким образом, среди «продвинутых» в управле-
нии знаниями организаций наиболее заметна доля 
крупных предприятий. Однако малые компании также 
представлены в этой группе в небольшом количестве 
(около трети от общего числа). 

Для «зрелых» в отношении управления знаниями 
организаций доминирует доля крупных и средних 
предприятий. Среди «новичков» можно отметить 
большое количество малых предприятий.

Состав групп по году создания компаний пред-
ставлен на рис. 5. 

Большинство респондентов указали, что их ком-
пании образованы после 2000 г. Примерно равное 
количество респондентов обозначили дату основания 
между 1990 и 2000 гг., и до 1990 г. Группа «продви-
нутые» составлена из приблизительно равного коли-
чества компаний разных возрастных групп. Можно 
отметить, что в группе «зрелые» преобладают моло-
дые новые компании. Второе место по численности 
в этой группе занимают самые опытные компании. 
Однако компании, основанные в период 1990-2000 
гг. малочисленны в группе «зрелых» в УЗ. В группе 
«новичков» наблюдается почти полное отсутствие 
(лишь 1 компания) самых опытных компаний, осно-
ванных до 1990 г.

После этого, были проанализированы оценки за 
каждую из стадий в жизненном цикле знания по каж-
дой из категорий (табл. 8).

Средние оценки всех трех категорий компаний 
проиллюстрированы на рис. 6.

Рис. 3. Распределение совокупной оценки по респондентам

Рис. 4. Анализ компаний, составляющих группы, 
по размеру («Продвинутые» 22-36 баллов; «Зрелые» 10-22 

баллов; «Новички» 0-10 баллов)

Количество 
респон-
дентов в 
группе

Мини-
мальная 
оценка

Макси-
мальная 
оценка

Средняя 
оценка

«Продвинутые» 26 23 35 26,46

«Зрелые» 55 11 22 16,67

«Новички» 23 4 10 8,30

Итого 104

Таблица 7
Распределение оценок среди выделенных групп
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Наиболее высокая оценка у всех категорий — за 
одну из стратегических стадий, а именно «Поддержку и 
развитие». Это связано с тем, что большинство респон-
дентов считают, что высшее руководство компании 
заинтересовано во внедрении управления знаниями 
в практику бизнеса. Более того, множество респон-
дентов убеждены в том, что компания поддерживает 
продуктивные начинания. Кроме этого, большая часть 
респондентов считает, что информационные системы 
предоставляют доступ к информации, необходимой 
для работы, что естественно при современном повсе-
местном внедрении информационных технологий в 
бизнес-процессы предприятий.

Самой проблемной стадией у всех групп оказа-
лась также одна из стратегических стадий, а именно 
стадия «Совершенствование». Это связано с тем, 
что у компаний зачастую отсутствуют сотрудники, в 
обязанности которых входила бы координация про-
цесса обмена знаниями, а именно менеджеры знаний 
и бизнес-аналитики. Проблема отсутствия бизнес-
аналитиков, менеджеров знаний и других сотруд-
ников, специализирующихся на информационных 
процессах в российских компаниях уже обсуждалась 
в литературе [14].

Более того, многие респонденты считают, что в 
их компаниях недостаточно осуществляется поиск 
путей преодоления барьеров, существующих при об-
мене знаниями. Также проблемным пунктом является 
вовлеченность всех сотрудников в процесс обмена и 
обновления знаний.

Проверка гипотез исследования

Проведенный анализ позволил определить средние 
значения характеристик системы управления знания-
ми в российских компаниях разного размера, возраста 
и географического положения приведены в табл. 9.

Статистический критерий Краскалла–Уоллиса 
показал отсутствие статистически значимых разли-
чий между группами компаний по размеру (p=0,58), 
возрасту (p=0,94) и географическому положению 
(p=0,58).

Средние значения характеристик системы управ-
ления знаниями в компаниях трех типов по уровню 
внедрения системы УЗ и в размере стадий жизненного 
цикла знаний приведены в табл. 10.

Попарные сравнения с помощью статистического 
критерия Краскалла–Уоллиса показали статистиче-

ски значимые различия между группами компаний 
по уровню внедрения практик УЗ (рис. 7) на каждой 
стадии жизненного цикла знаний (p<0,05).

Предварительные выводы

Целью работы было выявление специфиче-
ских особенностей системы управления знаниями 
в российских компаниях. На основе предваритель-
ного анализа, фокус-групп и глубинных интервью 
был сформулирован ряд гипотез о различных 
аспектах выраженности ориентации на внедрение 
практик управления знаниями в российских компа-
ниях. Результаты проверки гипотез представлены в 
табл. 11. 

Таким образом, факторы размера, возраста, гео-
графического расположения компании не связаны с 
уровнем развития системы управления знаниями в 
российских компаниях. 

Подтвердилась гипотеза о том, что поддержка 
руководства является ведущим фактором, определяю-
щим зрелость системы УЗ в российских компаниях. 
В самом деле, результаты дескриптивного анализа 
показали, что большое количество респондентов 
указывают на высокий уровень поддержки со стороны 
топ-менеджмента, а также высокий уровень исполь-
зования информационных технологий в качестве 
инструмента работы со знаниями. Это связано с тем, 
что большинство респондентов считают, что высшее 
руководство компании заинтересовано во внедрении 
управления знаниями в практику бизнеса. Более 
того, множество респондентов убеждены в том, что 
компания поддерживает продуктивные начинания. 
Кроме этого, большая часть респондентов считает, 

«Новички» «Зрелые» «Продвинутые»

«Получение» 0,51 0,89 1,57

«Использование» 0,34 0,97 1,45

«Изучение» 0,49 1,03 1,46

«Совершенствова-
ние»

0,17 0,37 1,08

«Строительство/
поддержка»

0,83 1,39 1,73

Таблица 8
Средние оценки по пяти этапам УЗ 
для различных категорий компаний

Рис. 5. Состав групп по возрасту компаний

Рис. 6. Средние оценки по пяти этапам УЗ 
для различных категорий компаний
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что информационные системы предоставляют доступ 
к информации, необходимой для работы, что есте-
ственно при современном повсеместном внедрении 
информационных технологий в бизнес-процессы 
предприятий.

В то же время четвертая стадия жизненного цикла 
знаний (совершенствование знаний) оказалась наи-
менее развитой в российских компаниях, подтверж-
дая гипотезу 3 нашего исследования. Респонденты 
сообщили о низком уровне вовлеченности сотрудни-
ков в процесс обмена и обновления знаний, а также о 
сложности преодоления барьеров к обмену знаниями. 
Кроме того, почти все опрашиваемые указали, что 
в их компаниях отсутствуют сотрудники, в прямые 
обязанности которых входила бы координация про-
цессов по обмену знаниями, а именно менеджеры 
знаний и бизнес-аналитики. Более того, многие ре-
спонденты считают, что в их компаниях недостаточно 
осуществляется поиск путей преодоления барьеров, 
существующих при обмене знаниями. Также про-

блемным пунктом является вовлеченность всех со-
трудников в процесс обмена и обновления знаний. 
Задачей организации на этом этапе должно стать 
формирование культуры интеллектуального взаимо-
действия и совместного использования знаний путем 
создания организационных механизмов и изменений 
должностных обязанностей. На этом этапе важно не 
только предоставить организационно-техническую 
поддержку интеллектуальному взаимодействию 
между сотрудниками, но и создать культуру ценности 
знания, а также заинтересовать членов организации 
в обмене знаниями.

Понимание механизмов влияния различных 
факторов на уровень развития системы УЗ в компа-
ниях может служить основой для проектирования 
различных управленческих инструментов, призван-
ных стимулировать процессы обмена знаниями в 
организации. Результаты исследования могут быть 
использованы в практике управления различными 
организациями.

Таблица 9
Особенности практик управления знаниями в российских компаниях разного размера, возраста 

и географического положения

№ п/п Критерий Показатель Характеристики соответствующих критериев Критерий Крас-
кала–Уоллиса* 

1 Размер компании Группы Менее 50 человек 50-150 человек Более 150 человек 0,58

Среднее значение 16,53 14,40 17,63

Количество наблюдений 19 5 64

2 Возраст компании Группы 1-9 лет 10-17 лет 18-24 года 0,94

Среднее значение 18,06 17,43 17,71

Количество наблюдений 18 21 16

3 Географическое 
положение

Группы Москва и Санкт-Петербург Регионы 0,58

Среднее значение 17,89 19,21

Количество наблюдений 45 14

* Сравнение средних значений, уровень значимости.

№ п/п Стадии жизненного цикла Средние значения для групп компаний Критерий Краскала–Уоллиса

Продвинутые (1) Зрелые (2) Новички (3) Попарные срав-
нения групп

Значи-
мость

1 Получение информации 1,57 0,90 0,50 1 2 0,00*

1 3 0,00*

2 3 0,00*

2 Использование информации 1,45 0,97 0,34 1 2 0,00*

1 3 0,00*

2 3 0,00*

3 Изучение информации 1,46 1,03 0,49 1 2 0,00*

1 3 0,00*

2 3 0,00*

4 Совершенствование знаний на основе по-
лученной информации

1,08 0,37 0,17 1 2 0,00*

1 3 0,00*

2 3 0,02*

5 Строительство/поддержка 1,71 1,37 0,90 1 2 0,00*

1 3 0,00*

2 3 0,00*

Общее количество баллов (максимально — 36) 26,46 16,67 8,30  

Количество наблюдений 26 53 20

* Статистическая значимость различий на уровне 0,05 (p<0,05). 
Попарные сравнения групп: 1 — «Продвинутые компании», 2 — «Зрелые компании», 3 — «Новички».

Таблица 10
Особенности практик управления знаниями в российских компаниях по стадиям ЖЦ знаний
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Заключение

Настоящее исследование было нацелено на кри-
тическое осмысление и анализ практики управления 
знаниями в российских компаниях. Предполагалось 
выявить сильные и слабые стороны, а особенности 
и проблемы управления знаниями, присущие отече-
ственным организациям.

Исследование показало, что существующие 
подходы к УЗ в российских компаниях носят пока 
фрагментарный характер, фокусируясь лишь на от-
дельных аспектах УЗ (например, на информационных 
технологиях). Однако совершенствование системы УЗ 
следует воспринимать как процесс, лежащий в основе 
бизнес-процессов компании, как одно из слагаемых 
стратегии организации. В основу данного исследова-
ния была положена модель жизненного цикла знания, 
ориентированная на системный взгляд на знаниевые 
процессы в организациях. На основе разработанного 
экспресс-опросника, было проведено анкетирование 
104 топ-менеджеров компаний разных размеров, воз-
раста, и географической локации. Анализ основных 
этапов жизненного цикла позволяет сделать следую-
щие выводы.

Во-первых, согласно результатам исследования, 
вне зависимости от общего уровня зрелости УЗ в 
компании, в среднем, у организаций, представленных 
респондентами, похожие сильные и слабые стороны. 

Во-вторых, стратегический этап строительства и 
поддержки знания, выражаемый в поддержке УЗ со 
стороны руководства, оснащении информационными 
системами, предоставляющими доступ к актуальным 
знаниям, а также в поддержке продуктивных на-
чинаний, является наиболее развитым в российских 
организациях. 

В-третьих, согласно респондентам, проблемным 
этапом является стратегический этап совершенствова-
ния информации, в связи с отсутствием сотрудников-
координаторов по обмену знаниями, а также с невысо-
ким уровнем вовлеченности сотрудников в процессы 
обмена и обновления знаний. 

В заключение следует отметить, что настоящее ис-
следование имеет определенные ограничения, которые 
нельзя игнорировать при интерпретации полученных 
выводов. Проведенный анализ основан на данных по 
небольшой выборке отечественных компаний различ-

ного размера, возраста, географического положения, 
что неизбежно накладывает ограничения, связанные 
с репрезентативностью выборки и степенью общности 
выводов.

Однако, учитывая отсутствие работ по данной 
тематике и, следовательно, «разведывательный» ха-
рактер исследования, мы полагаем, что приведенный 
обзор, даже при указанных ограничениях, является 
весьма ценным в качестве отправной точки для даль-
нейшего развития темы, например, для выдвижения 
гипотез или разработки количественных критериев 
эффективности используемых практик УЗ на различ-
ных стадиях жизненного цикла организаций.

К сожалению, в нашем исследовании недостаточ-
но представлен целый спектр вопросов управления 
знаниями, изучение которых может быть интересно 
с точки зрения как теоретиков управления, так и 
практиков — руководителей отечественных компаний 
Среди таких вопросов — особенности процессов управ-
ления знаниями в различных контекстах, специфика 
барьеров на пути создания и обмена знаниями в них, 
особенности управления знаниями на различных ста-
диях жизненного цикла знаний и т. д. Таким образом, 
данное исследование является лишь первым шагом на 
пути изучения поставленной проблемы, и авторы на-
деются, что полученные выводы могут быть полезны 
исследователям и бизнес-практикам для повышения 
эффективности деятельности компании.

* * *
Данная статья в части постановки задачи и плани-

рования экспериментальной части по изучению опыта 
российских компаний выполнена в рамках исследова-
тельского гранта Российского научного фонда (проект 
№ 15-18-30048).

№ Гипотеза Результат

1 Гипотеза 1. Факторы размера, возраста, геогра-
фического расположения компании положи-
тельно связаны с уровнем развития системы 
управления знаниями 

Не под-
тверди-
лась

2 Гипотеза 2. Поддержка руководства является 
ведущим фактором, определяющим зрелость 
системы УЗ в российских компаниях

Подтвер-
дилась

3 Гипотеза 3. Четвертая стадия жизненного 
цикла знаний (Совершенствование знаний) 
является наименее развитой в российских 
компаниях

Подтвер-
дилась

Рис. 7. Распределение оценок групп компаний 
по стадиям ЖЦ знаний

Таблица 11
Результаты проверки гипотез исследования
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The paper describes the main results of the research on 
knowledge management practices in Russian companies. 
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