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В современных реалиях значение информа-
ции возрастает, увеличивается роль знаний 
в развитии общества и экономики. В силу гло-
бального проникновения информационных тех-
нологий во все сферы общественной жизни про-
исходит изменение характера деловой среды, 
возрастают возможности свободного доступа 
к всемирным знаниям человечества.
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В условиях перехода к экономике знаний си-
стема управления знаниями становится мощ-
ным инструментом развития компании, по-
вышающим эффективность организационных 
и производственных процессов. Она позволяет 
создавать корпоративные знания и использо-
вать их для повышения конкурентоспособно-
сти организации. Управление знаниями служит 
краеугольным камнем для повышения гибкости, 
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жизнестойкости и совершенства организации 
в эпоху цифровых технологий [2].

Под знаниями компании следует понимать 
совокупность профессиональных навыков со-
трудников и ценной информации, имеющейся 
в организации, которая может быть использо-
вана персоналом в процессе выполнения сво-
их функций для достижения целей структуры. 
В условиях неопределенности внешней среды 
и высокой конкуренции знания фирмы и ее со-
трудников становятся самым важным ресурсом. 
Необходимо уметь правильно использовать 
все имеющиеся в организации знания, чтобы 
своевременно принимать наилучшие решения 
в условиях быстрo изменяющегося рынка. Зна-
ния способны трансформироваться в интеллек-
туальный капитал именно благодаря грамотному 
использованию ценного опыта в организации, 
что создает неоспоримое достоинство в условиях 
конкуренции.

В совокупности знаний, которые накоплены 
в компании, выделяют критически важные зна-
ния, то есть те, влияние которых на деятельность 
организации настолько велико, что их утрата 
способна привести к непоправимым последстви-
ям для бизнеса. В качестве примеров критиче-
ски важных знаний можно назвать следующие: 
научные открытия, система взаимоотношений 
с клиентами и поставщиками, уникальные зна-
ния и опыт сотрудников. Такие знания крайне 
важно формализовать в бизнес-среде, например, 
путем составления инструкций.

Утеря компетенций с  уходом работников, 
растрата накопленных знаний и лучших прак-
тик снижает эффективность деятельности компа-
нии. В настоящее время знания, принадлежащие 
организации, становятся одним из важнейших 
активов. Для того чтобы бизнес был более кон-
курентоспособным, ему нужно развиваться 
и  встраиваться в  современные реалии. Если 
в компании отсутствуют для этого необходимые 
ресурсы, она обращается к профессиональной 
помощи экспертов в области управленческого 
консультирования.

Термин «управление знаниями» (knowledge 
management) появился в русском языке из за-
рубежной научной литературы и  указывает 
на систематическое формирование, обновление 
и применение знаний с целью повышения ре-
зультативности организации.

Управление знаниями — ​это, прежде всего, 
эффективное управление информацией. Важ-
но не только накапливать ее, но и регулировать 
информационные потоки. Все знания, которые 
можно измерить и формализовать, нужно хра-
нить в базах данных. Это помогает поддерживать 
создание внутренних информационных потоков 
и снижает затраты на поиск и систематизацию 

информации. В результате внедрения системы 
управления знаниями облегчается работа со-
трудников при поиске необходимой информа-
ции, цели достигаются намного легче и быстрее, 
компания постоянно развивается и оперативно 
решает проблемы, бизнес становится более эф-
фективным.

Необходимость вводить управление знания-
ми возникает, потому что знания между сотруд-
никами компании неравномерны, в документах 
и хранилищах они хранятся несбалансированно. 
Внедряя процесс управления знаниями, необхо-
димо обеспечить баланс информации для даль-
нейшей эффективной реализации стратегии 
развития компании и для повышения бизнес-
показателей. Знания сотрудников при этом ста-
новятся капиталом компании.

Система управления знаниями представляет 
собой организованную систему процессов для 
сбора и накопления знаний и навыкoв, распро-
странения и  обмена их между сотрудниками 
компании. Главной целью, которую решает си-
стема управления знаниями, является задача 
выхода на принципиально новый уровень для 
организации.

Ярким примером в области управления знани-
ями является опыт крупнейшей транснациональ-
ной нефтегазовой компании British Petroleum. 
Компания использует систему управления зна-
ниями, которая включает следующие элементы:

1)	базу знаний, доступную всему персоналу;
2)	инструменты знаний в составе набора тех-

нологий процессов обработки данных;
3)	организационную, культурную и техноло-

гическую базы для обеспечения управления 
знаниями;

4)	сообщества практик;
5)	распределение ролей в  системе знаний 

(разработка компетенций сотрудников 
в области системы управления знаниями).

Ключевым фактором успеха British Petroleum 
в области управления знаниями является куль-
тура коммуникаций. Сотрудники с энтузиазмом 
обмениваются своими знаниями. Для доступа 
к необходимым знаниям у персонала нет надоб-
ности отправлять формальный запрос, так как 
есть возможность координироваться с нужным 
сотрудником-экспертом, используя инструменты 
знаний, внедренные в компании. Такая культура 
коммуникаций работников находит поощрение 
со стороны руководителей British Petroleum.

Безусловным положительным результатом 
введения системы управления знаниями ока-
залась прибыль, размер которой составил около 
260 млн долл. добавленной стоимости. При стро-
ительстве заправочных станций в европейских 
странах предприятие совместно с Bоvis смогло 
понизить расходы на 28 %. Этому способствовала 
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в том числе эффективно разработанная система 
управления знаниями, обмен лучшими практи-
ками и их использование во всех странах, где 
велось строительство. В целях хранения и рас-
пространения знаний, имеющихся у персонала 
двух компаний, была разработана и использо-
вана корпоративная сеть на основе Экстране-
та, предоставляющая быстрый способ доступа 
к необходимой информации.

Другим примером использования процес-
сов управления знаниями служит компания 
Hewlett-Packard. Для внедрения системы управ-
ления знаниями руководством организации была 
сформирована специальная проектная группа. 
Сотрудники, входящую в эту группу, выработали 
стратегию управления знаниями, которая соче-
тает в себе комплекс мероприятий для развития 
персонала во взаимодействии с инструментами 
информационных технологий. С помощью дан-
ного подхода компания смогла внедрить доста-
точно эффективную систему управления знания-
ми, незамедлительно распространяющую знания 
между отделениями организации, находящимися 
в различных странах.

Созданные в компании базы данных содержат 
различные документы со сведениями, матери-
алами, информацией, необходимой для повы-
шения объёмов продаж продукции и эффектив-
ности деятельности организации в целом. Все 
менеджеры по продажам имеют доступ к базам 
данных с целью использования их в своей дея-
тельности. Для обеспечения свободного досту-
па всех сотрудников к единой базе знаний была 
разработана корпоративная информационная 
система на основе Интранета.

В некоторых крупных российских организа-
циях процессы управления знаниями начинают 
получать распространение, появляются эффек-
тивно функционирующие системы управле-
ния знаниями, однако в большинстве случаев 
они внедряются фрагментарно, что не лучшим 
образом сказывается на их результативности. 
Системы управления знаниями в основном на-
ходят своё применение в высококонкурентных 
отраслях экономики, а также в государственных 
корпорациях. В бизнес-структурах, в которых 
не уделяется должное внимание сохранению зна-
ний и накопленного опыта, не разрабатывается 
и не применяется система управления знаниями, 
большая часть знаний остаётся неиспользован-
ной или даже теряется.

В  эпоху цифровизации бизнес-процессов 
в ежедневной деятельности организаций спо-
собность к сoзданию, сохранению и использо-
ванию знаний приобретает особенную актуаль-
ность. Перед компаниями встаёт необходимость 
внедрения в практику нового направления ме-
неджмента — ​управления знаниями. На данный 

момент наиболее широкую востребованность 
получили следующие инструменты управления 
знаниями:

1) банк идей,
2) корпоративное обучение,
3) корпоративные сети,
4) сбор лучших практик,
5) создание баз знаний,
6) сообщество экспертов.
Управление знаниями производится с целью 

повышения конкурентоспособности организа-
ции. В результате внедрения системы управле-
ния знаниями компания получает определённые 
преимущества, в том числе:

–– увеличение числа идей;
–– снижение затрат, которые вызваны дубли-

рованием усилий, а также пoтoрением про-
шлых ошибок;

–– более быстрая трансформация нового со-
трудника в компетентного специалиста;

–– повышение эффективности рабочих про-
цессов благодаря своевременному получе-
нию доступа к необходимой информации;

–– поиск новых решений на базе уже имею-
щихся и благодаря применению коллектив-
ных идей.

Процесс внедрения системы управления зна-
ниями в бизнес-структуры состоит из нескольких 
этапов:

–– вводный этап;
–– аудит ресурсов информации и знаний;
–– выработка стратегии управления знаниями 

в организации на основе анализа;
–– осуществление планов.

На вводном этапе необходимо привести со-
трудникам весомые аргументы, поясняющие 
необходимость внедрения системы управления 
знаниями, и показать пользу, которую она смо-
жет принести не только организации в целом, 
но и каждому сотруднику отдельно. Следует со-
здать сообщество, содействующее продвижению 
идей управления знаниями в компании. Сообще-
ство должно состоять из реально заинтересован-
ных в поддержке данного проекта сотрудников. 
Вводный этап крайне важен, ведь у сотрудников 
может отсутствовать мотивация к развитию си-
стемы управления знаниями в силу того, что они 
могут не видеть возможных выгод от данного 
проекта.

На втором этапе проводится аудит ресурсов, 
то есть оцениваются имеющиеся ресурсы дан-
ных и знаний, анализируется их достаточность 
в соответствии с фактическими потребностями 
персонала. Инструментом такого анализа могут 
послужить опросы и анкетирования, разрабаты-
ваемые руководством организации в соответ-
ствии с целями и главными задачами проекта. 
Чтобы зафиксировать изменения, необходимо 
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проводить исследования не только в ходе реа-
лизации проекта, но и по его завершении.

На третьем этапе анализируются ответы, по-
лученные в опросниках и анкетах, собранные 
сведения обрабатываются, обобщаются и поды-
тоживаются результаты. На основе полученных 
итоговых данных строится стратегия и тактика 
управления знаниями в организации. Здесь сле-
дует разработать механизмы действия системы 
управления знаниями. Важно определить основ-
ные аспекты системы, выявить ключевые цели 
и задачи проекта внедрения системы управле-
ния знаниями, выделить область знаний, которая 
имеет наибольшую ценность для фирмы, опре-
делить, какие именно процессы с ними нужно 
производить, с помощью каких инструментов 
это возможно будет сделать, какими функцио-
нальными обязанностями будут наделены со-
трудники в сфере управления знаниями и т. д.

На четвёртом этапе приводится в действие 
обозначенный план по  внедрению системы 
управления знаниями:

1)	вводятся новые технические решения,
2)	начинают осуществляться мероприятия со-

гласно разработанной стратегии и тактики,
3)	происходит обобщение используемых ре-

сурсов информации и знаний,
4)	сотрудники обучаются пользованию техно-

логиями системы управления знаниями,
5)	составляются должностные инструкций,
6)	разрабатываются методические рекомен-

дации и  руководства для пользователей 
на нoвые внедрённые инструменты знаний.

Для внедрения или совершенствования си-
стемы управления знаниями необходим ин-
дивидуальный подход, так как не существует 
универсального решения, подходящего всем 
организациям. Перед внедрением нужно прове-
сти тщательное планирование и подготовку всех 
процессов, разработать эффективные стратегии, 
поставить цели и осуществить подбор менедже-
ров по управлению знаниям.

В завершение проекта необходимо убедить-
ся, что система управления знаниями правильно 
построена и организована, благодаря разработ-
ке стратегии, а также стандартизации процессов 
во всей компании. Это будет служить гарантом 
того, что данные и информация правильно со-
хранены, к ним обеспечен доступ, есть возмож-
ность их использования и применения.

Однако обеспечение знаниями и доступом 
к ним не может стать гарантом того, что реци-
пиент их использует. С целью повышения про-
изводительности и  увеличения показателей 
эффективности бизнес-процессов, организации 
предпринимают меры по передаче знаний. Пред-
полагается, что новые знания должны привести 
к  положительным изменениям в  поведении, 

а также к увеличению оригинальных идей. Но за-
частую люди, приобретающие знания из различ-
ных источников, например таких, как обсужде-
ния проблемы с экспертами, не используют эти 
знания по каким-либо причинам.

Существует несколько основных барьеров для 
передачи лучших технологий и знаний внутри 
организации.

1.	 Незнание: люди выделяют для себя «лучшую 
технологию» и не осознают, что другим она 
также может принести пользу. Сотрудники 
могли бы выгодно использовать лучшие тех-
нологии на благо всей организации, но они 
не проинформированы о том, что кто-то 
в компании имеет необходимые знания.

2.	 Отсутствие «поглотительной способности»: 
у сотрудников не хватает управленческих 
ресурсов (средств, времени, кадров) для 
того, чтобы детально пересмотреть про-
цедуру и вынести из неё пользу, сделав её 
доступной для всех сотрудников и органи-
зации в целом.

3.	 Отсутствие предшествующих отношений: 
сотрудники готовы принять к использо-
ванию лучшие технологии от других ра-
ботников, которые зарекомендовали себя 
экспертами в определённой области зна-
ний, вызывающие уважение и  доверие 
коллег. Когда у руководства организации 
отсутствуют личные отношения или связи, 
предопределяющие доверие, вероятность 
получить выгоду из опыта других сотруд-
ников значительно уменьшается.

4.	 Отсутствие мотивации: работники могут 
и не найти деловых причин для переда-
чи собственного опыта, повышающего их 
ценность как экспертов. Нельзя заставить 
сотрудников делиться знаниями, нужно 
предоставить им эту возможность, необхо-
димо сделать так, чтобы персонал поверил 
в эффективность разработанной системы 
управления знаниями.

5.	 Организационная культура, включающая 
историю развития организации, отноше-
ний в ней и традиции, играет важную роль 
в формировании и функционировании си-
стемы управления знаниями. В том случае, 
если коллеги в компании сотрудничают, 
то это значительно упрощает управление 
знаниями. Однако если существует тенден-
ция сокрытия информации в организации 
между сотрудниками, то никакая система 
управления знаниями не сможет изменить 
их привычное поведение.

Основным препятствием при введении систе-
мы управления знаниями в организациях может 
оказаться наличие такой корпоративной и орга-
низационной культуры, которая не поддерживает 
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доверительную атмосферу между сотрудниками, 
благоприятную для эффективного обмена знани-
ями, использования лучших практик, формиро-
вания новых решений для стратегических задач.

Часть перечисленных барьеров имеют лич-
ностный характер, но большинство из них яв-
ляются результатом действия организационной 
культуры, элементы которой препятствует созда-
нию знаний и их обмену между работниками. Для 
эффективной передачи знаний компаниям необ-
ходимо избавиться от системных препятствий.

Для того чтобы корпоративная культура спо-
собствовала развитию системы управления зна-
ниями, необходимо наличие в ней следующих 
элементов:

–– стремление к сотрудничеству у персонала;
–– призыв к  совместному использованию 

знаний;
–– важность инноваций и  приумножения 

знаний;
–– стремление персонала к непрерывному об-

учению и развитию;
–– наличие инструментов и механизмов со-

хранения имеющихся и  создания новых 
знаний;

–– продуктивная практика социальных ком-
муникаций;

–– вовлеченность сотрудников в процесс пе-
редачи знаний.

Мотивацией сотрудников в передаче знаний 
может служить:

–– распоряжение непосредственного руковод-
ства;

–– наличие чётких целей для передачи знаний;
–– существование чёткой организации проце-

дур передачи знаний;
–– зависимость карьерного роста от степени 

вовлеченности в процесс передачи знаний;
–– наличие свободного времени для формали-

зации знаний;
–– получение вознаграждения;
–– приобретение известности и  признания 

за счёт передачи собственных знаний;
–– возможность повышения статуса в глазах 

коллег.
Внедрение процессов управления знаниями 

может сопровождаться рядом проблем. Часто 
сложно найти подходящую технологию для под-
держки стратегии управления знаниями. В дру-
гих случаях трудно убедить сотрудников компа-
нии в необходимости делится своими знаниями 
для организации. Кроме этого, существует риск 
того, что системы управления знаниями могут 
быть скомпрометированы, и данные могут стать 
достоянием широкой общественности.

Для разрешения этих проблем в организаци-
ях необходимо тщательно изучать каждый ин-
струмент, прежде чем переходить к какому-то 

конкретному варианту, прививать культуру ак-
тивного обмена информацией между сотрудни-
ками, например, демонстрировать, как высшее 
руководство делится своим опытом и знаниями 
друг с другом и с другими сотрудниками, выби-
рать надёжную базу данных для хранения знаний 
с проверенными функциями безопасности и пре-
доставлять доступ к ней только тем, кто находит-
ся в определённом IP-диапазоне [1].

Для того чтобы в компании эффективно реа-
лизовать проект по внедрению системы управ-
ления знаниями, рекомендуется:

1.	 Прежде всего руководителю необходимо 
определить краткосрочные и долгосроч-
ные цели внедрения, разработать конкрет-
ные задачи. И чем чётче будут определены 
задачи, тем больше вероятность получить 
конкретный результат. Необходимо по-
нимать, какие именно показатели руко-
водитель планирует улучшить с помощью 
системы. Например, среди целей проекта 
могут быть: улучшение клиентского сер-
виса, обмен опытом внутри организации, 
улучшение коммуникаций, повышение 
компетентности сотрудников. Также целью 
может стать увеличение решённых работ-
никами проблем при первом обращении 
потребителей. Следует составить список 
как долгосрочных, так и  краткосрочных 
целей, а также продублировать его всем 
вовлечённым в проект сотрудникам. Таким 
образом, у всего персонала будет понима-
ние, к чему стремиться.

2.	 До внедрения системы управления знания-
ми необходимо проанализировать текущую 
ситуацию и понять, позволяют ли сложив-
шиеся в организации методы работы это 
сделать. При этом важно учитывать факто-
ры, связанные с особенностями корпора-
тивной культуры, основными принципами 
и ценностями компании, принятым в ор-
ганизации стилем управления, вариантами 
информационных каналов, используемых 
в компании, наличием каналoв обратной 
связи, эффективностью коммуникаций 
внутри организации.

3.	 Необходимо сформировать позитивное от-
ношение руководства и сотрудников к вне-
дрению и  функционированию системы 
управления знаниями, чтобы все вовлечён-
ные сотрудники имели понимание необхо-
димости и целесообразности этих процессов.

Этого можно добиться следующими мерами:
–– определением количественных и  каче-

ственных показателей для оценки эффек-
тивности проекта;

–– вовлечением всего персонала компании 
в обсуждение проекта;
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–– организацией презентаций, проведением 
докладов для всех заинтересованных в про-
екте людей;

–– проведением совещаний на регулярной ос-
нове в целях непрерывного информирова-
ния сотрудников о ходе реализации проекта 
и получения от них обратной связи. Важ-
но собирать обратную связь от персонала 
на протяжении всего проекта и учитывать 
её на всех этапах.

4. Должно быть проведено обучение сотрудни-
ков по использованию технологий внедрён-
ной системы управления знаниями.

В целях подготовки квалифицированного пер-
сонала, а также изучения работниками основных 
внедрённых технологий и инструментов управ-
ления знаниями могут быть разработаны обуча-
ющие курсы по управлению знаниями в конкрет-
ной организации.

5. После внедрения системы управления зна-
ниями необходимо измерить эффектив-
ность функционирования новых процессов 
и всей системы в целом.

В качестве показателей, которые могут быть 
применены для оценки эффективности, можно 

выделить: количество решённых после первого 
обращения проблем клиентов, среднее время 
решения проблем, уровень удовлетворённости 
клиентов и сотрудников организации.

Кроме этого, эффективность внедрённой си-
стемы управления знаниями можно измерить 
на основе обратной связи с помощью проведения 
опроса или анкетирования сотрудников и клиен-
тов компании. Рекомендуется задавать одинако-
вые вопросы до и после внедрения системы.

Таким образом, управление знаниями в орга-
низации является систематическим процессом 
создания, накопления и применения совокуп-
ности знаний. Использование знаний на новом 
уровне производится с целью наращивания по-
тенциала компании. Однако следует помнить, что 
обеспечение знаниями, а также доступом к ним 
не может гарантировать того, что они будут ис-
пользованы сотрудниками. На пути внедрения 
системы управления знаниями могут возникать 
различные барьеры, препятствующие её эффек-
тивному использованию. Поэтому компаниям 
следует формировать организационную культуру, 
способствующую развитию и повышению резуль-
тативности системы управления знаниями.
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