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Введение. В статье рассматривается история и развитие системы менеджмента знаний, которая возникла 
более 30 лет назад, в 90-х годах XX века. Этот подход быстро вышел за рамки академических концепций и 
стал важным компонентом управления организациями в условиях экономики знаний. Обсуждается, как ме-
неджмент знаний связан с эпистемологией – философско-методологической дисциплиной, исследующей 
структуры и развитие знания. Также акцентируется внимание на влиянии IT-технологий, которые способ-
ствуют эволюции экономики знаний, формируя новые возможности для создания, хранения и обмена знани-
ями, подчеркивается важность изучения современного состояния менеджмента знаний для оценки его влия-
ния на организационное развитие. 

Материалы и методы. В статье рассматриваются вопросы менеджмента знаний. Проводится анализ наибо-
лее цитируемых научных публикаций в данной области. Изучается динамика издания научных работ, посвя-
щенных управлению знаниями в англоязычных и русскоязычных журналах. Показывается уровень прорабо-
танности данной предметной области в научных работах. Рассматриваются основные модели и подходы, про-
водится обзор современного состояния систем управления в РФ. Анализируются основные компоненты си-
стемы управления знаниями и предлагается ее графическая модель. Рассматриваются основные компоненты 
корпоративной системы управления знаниями, исследуются взаимосвязи этих компонентов. Формулиру-
ются основные «узкие места» применения методов менеджмента знаний в Российской Федерации. Выявля-
ются общие направления совершенствования систем менеджмента знаний на предприятиях России и Уд-
муртской республики. Предлагаются пути развития корпоративных систем управления знаниями. 

Результаты и выводы. Результаты анализа показывают значительное увеличение количества публикаций 
по управлению знаниями за последние два десятилетия. Выделено более 100 различных определений управ-
ления знаниями, с акцентом на одно из наиболее цитируемых, которое подчеркивает важность стратегии 
предоставления знаний. 

Статья подчеркивает актуальность внедрения новых подходов управления знаниями для повышения эф-
фективности бизнес-процессов в российских компаниях. Необходимость разработки стратегии, ориентиро-
ванной на человеческие интеллектуальные способности, а также формирования корпоративной культуры, 
способствующей обмену и распространению знаний, являются ключевыми аспектами успешного внедрения 
систем управления знаниями. Устранение существующих барьеров и создание благоприятной среды для об-
мена знаниями могут значительно повысить конкурентоспособность и устойчивость организаций в условиях 
быстро меняющейся экономики. 
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Introduction. This article discusses the history and development of knowledge management, which emerged 
more than 30 years ago in the 1990s of the 20th century. This approach quickly moved beyond academic concepts 
and became an important component of managing organizations in the knowledge economy. It is discussed how 
knowledge management is related to epistemology, a philosophical and methodological discipline that investigates 
the structures and development of knowledge. It also emphasizes the impact of IT technologies that contribute to 
the evolution of the knowledge economy by shaping new possibilities for creating, storing and sharing knowledge. 
The introduction highlights the importance of studying the current state of knowledge management to assess its 
impact on organizational development. 

Materials and methods. The article deals with the issues of knowledge management. The most cited scientific 
publications in this field are analyzed. The dynamics of the number of scientific papers devoted to knowledge man-
agement in English and Russian language journals is studied. The level of elaboration of this subject area in scientific 
papers is shown. The main models and approaches are considered, the review of the current state of management 
systems in the Russian Federation is carried out. The main components of the knowledge management system are 
analyzed and its graphical model is proposed. The main components of the corporate knowledge management system 
are considered, the interrelations of these components are investigated. The main bottlenecks in the application of 
knowledge management methods in the Russian Federation are formulated. The general directions of improvement 
of knowledge management systems at the enterprises of the Russian Federation and the UR are revealed. The ways 
of development of corporate knowledge management systems are suggested. 

Results and conclusions. The results of the analysis show a significant increase in the number of publications on 
knowledge management over the last two decades. More than 100 different definitions of knowledge management are 
highlighted, with a focus on one of the most cited, which emphasizes the importance of knowledge delivery strategy. 

The article emphasizes the relevance of implementing knowledge management approaches to improve the effi-
ciency of business processes in Russian companies. The need to develop a strategy focused on human intellectual 
capabilities, as well as the formation of a corporate culture that promotes the sharing and dissemination of knowledge, 
are key aspects of successful implementation of knowledge management systems. Removing existing barriers and 
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creating an enabling environment for knowledge sharing can significantly improve the competitiveness and sustain-
ability of organizations in a rapidly changing economy. 

 
 knowledge management, knowledge economy, knowledge management model, efficiency, knowledge 
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Введение 

енеджмент знаний появился более 30 лет 
назад, в 90-х годах XX века. Достаточно 

быстро эта предметная область вышла за рамки ака-
демических концепций и стала важным компонен-
том менеджмента организаций. Направление изу-
чения знаний существовало и до периода появле-
ния менеджмента знаний, к таким относится, в 
частности, эпистемология – философско-методо-
логическая дисциплина, которая ищет объективные 
структуры знания, исследует его функционирова-
ние и развитие. Следующим логическим шагом ста-
новится определение менеджмента знаний как осо-
бой области. Связано это с тем, что экономика зна-
ний развивается, а IT-технологии становятся все 
более совершенными. Экономика знаний – это «со-
циальная дисциплина, представляющая собой 
направление исследования факторов производства, 
распределения и потребления товаров и услуг, от-
носящихся к процессам, основанным на использо-
вании и развитии человеческих интеллектуальных 
способностей в формализованном виде (структур-
ный капитал), неявном виде (человеческий капи-
тал) и в виде отношений и разделяемых обществен-
ных, групповых или индивидуальных ценностей 
(отношенческий капитал), которые формируют до-
бавленную потребительскую ценность и вносят 
вклад в социально-экономическое развитие на 
национальном и региональном уровнях» [1]. 
Оценка направлений развития экономики знаний и 
менеджмента знаний в стране требует изучения со-
временного состояния данных областей. 

Материалы и методы 
нализ публикационной активности по теме 
управления знаниями, по данным сайта 

Elibray.ru, показывает возрастание интереса к дан-
ному направлению в русскоязычных научных пуб-
ликациях (рис. 1): 

- с 2004 по 2008 год опубликовано 806 статей, 
монографий и тезисов; 

- с 2009 по 2013 год – 2305; 
- с 2014 по 2018 год – 4958; 
- с 2019 по 2023 год – 6548. 
 

 

 
Большую актуальность направления «Менедж-

мент знаний» (Knowledge Management) показы-
вают и результаты анализа количества публикаций 
и цитирования с помощью ресурса Академия 
Google (рис. 2, рис. 3).  
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Общий тренд на снижение количества материа-
лов по менеджменту знаний связан с фокусирова-
нием исследователей на применении интеллектуаль-
ных систем, в частности в области менеджмента [2]. 

Большое количество материалов, с одной сто-
роны, указывает на потребность в изучении и раз-
витии данной предметной области, с другой – вно-
сит сложности в формирование единого понятий-
ного аппарата. За последние несколько десятков 
лет сформулировано более 100 различных опреде-
лений1. Приведем одно из наиболее цитируемых: 
«Управление знаниями – это осознанная стратегия 
предоставления нужных знаний нужным людям в 
нужное время и оказания помощи людям в обмене 
информацией и ее применении на практике спосо-
бами, направленными на повышение эффективно-
сти организации» [3]. Управление знаниями осно-
вывается на существующих ресурсах, которые чаще 
всего имеются в организации – эффективное управ-
ление информационными системами, организаци-
онными изменениями и практика управления чело-
веческими ресурсами. 

Различные определения термина «управление 
знаниями» показывают глубину и широту мышле-
ния в данной области. Некоторые определения но-
сят описательный характер и менее точны в сравне-
нии с академическими. При этом различия в опре-
делениях появляются вследствие стремления ре-
шать практические задачи конкретной организа-
ции. Попытки сбалансировать определение при-
вели к появлению следующей формулировки: 
«Управление знаниями – это управленческий про-
цесс создания, обмена и использования организа-
ционной информации и знаний». 

Библиотечное дело, информационные системы, 
информатика, инженерия, коммуникация, когнитив-
ные науки и организационные науки – все эти  
 

 

 

 
дисциплины претендуют на тот или иной аспект обла-
сти управления знаниями. Обладая явными различи-
ями, все перечисленные дисциплины тяготеют к об-
щему интересу, а именно – созданию, сохранению и 
обмену знаниями. Так же, как и с определением 
«управление знаниями», нет единого взгляда на поня-
тие «знание». В эпистемологии определяется, что зна-
ние – это «обоснованная вера». Знания состоят из 
«моделей», которые отражают окружающий мир, что 
приводит к целенаправленному, упрощенному реше-
нию проблем и когнитивным выводам2.  

Понятие «знание» включает в себя человека в 
целом: разум и тело. Эмоции, интеллект и телес-
ность вместе создают то, что человек знает. Важно 
отметить и значимость коммуникаций: общение 
между людьми и личные встречи необходимы для 
стимулирования инноваций посредством знания. 
Неявные (сенсорное, эмоциональное, чувственное) 
знания важны для инноваций так же, как и рацио-
нальные и разумные.  

Одно из определений в менеджменте: «Знание – 
это постоянно меняющаяся смесь сформирован-
ного опыта, ценностей, контекстуальной информа-
ции и экспертных заключений, которая обеспечи-
вает основу для оценки и включения нового опыта 
и информации. Она зарождается и применяется в 
умах знающих» [4]. Данное определение подчерки-
вает изменчивый характер знания: оно может яв-
ляться объектом, способностью, процессом.  

Выделяют различные виды знаний. Наиболее 
частым рассматриваемым признаком его классифи-
кации является возможность формализации, 
например, в виде текста. Выделяют явные и неяв-
ные знания. Явные определяются способностью 
субъекта представлять информацию в лингвисти-
ческой форме. Знание считается явным, если есть  
возможность получения лингвистического ответа, 
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даже после необходимой проработки и подсказки. 
Под неявным знанием понимается правило, кото-
рое хранится в памяти, при этом недоступно созна-
нию или организационной системе предоставления 
информации. Также для решения практических за-
дач синтеза систем управления знаниями часто ис-
следователи и разработчики добавляют смежный 
класс ‒ потенциально явные знания.  

Потенциально явные знания определяются как 
существующие в организации, но не зафиксирован-
ные на каком-либо носителе. С данной классифика-
цией связана одна из наиболее известных моделей в 
области менеджмента знаний – модель измерений 
знаний Нонака и Такеучи3 [5]. Нонака и Такеучи 
рассматривали неявное знание не как воплощен-
ный личный вид знания, которое не может быть за-
фиксировано, а как особый тип знания, обладаю-
щего огромным потенциалом и динамикой в корпо-
ративной организационной среде.  

Неявное знание может быть «экстернализо-
вано» и сделано явным. Эта идея описана в модели 
SECI (социализация, экстернализация, комбини-
рование и интернализация), в которой знания пере-
ходят по спирали от одного состояния к другому, 
пока не вернутся в исходное состояние, но в новом 
качественном измерении. Переход от неявного зна-
ния к явному (экстернализация, захват) происхо-
дит посредством публикаций документов, создания 
графиков, таблиц и рисунков. Далее явные знания, 
зафиксированные каким-либо образом, взаимодей-
ствуют между собой, объединяются, корректиру-
ются, обрабатываются, распространяются по ком-
пании и формируют новые явные знания (комби-
нирование, обмен). Существующие в компании яв-
ные знания в процессе обучения сотрудников фор-
мируют индивидуальный опыт и личные неявные 
знания (интернализация, обучение). Неявные зна-
ния отдельных сотрудников распространяются при 
взаимодействии с отдельными элементами органи-
зационной среды в процессе наблюдений, проведе-
ния опытов, имитаций и экспериментов и форми-
руют новые неявные знания (социализация, дея-
тельность). 

 
Результаты и выводы 

сли мы рассматриваем знания как объект или 
доступ к информации, то мы должны также 

включать и перспективу управления, для которой 
характерен фокус на создании запасов знаний и их 
хранении. При взгляде же на знания как на сам  
процесс мы уже имеем в виду фокусировку нашего 

 

внимания на потоке знаний и процессах создания, 
совместного использования и распространения зна-
ний. Можно также представить знания как способ-
ность. В данном случае мы предполагаем перспек-
тиву управления, сосредоточенную на формирова-
нии ключевых компетенцией, понимании стратеги-
ческих преимуществ, и создание интеллектуаль-
ного капитала. В зависимости от того, на что дела-
ется акцент в концепции управления знаниями – на 
объект, процесс или способность – формируются 
различные типы систем: американская, японская, 
европейская. 

В американском подходе ядром управления яв-
ляются нематериальные активы – патенты, ноу-хау, 
базы данных, программное обеспечение и т. п. В 
японской системе упор делается на процессы фор-
мирования корпоративных ценностей, вовлечение 
и органичное встраивание персонала, их явных и 
неявных знаний в «семейную» традицию компаний. 
В европейском подходе ценным является индиви-
дуальный носитель знаний, его путь развития, орга-
низация его коммуникаций для достижения страте-
гических целей организации.  

Становление концепции управления знаний как 
эффективного подхода в менеджменте связано с 
компаниями IBM, Boeing, Toyota, Matsushita 
Electric Industrial Company, Siemens, Eni. Подходы 
менеджмента инновационных компаний к решению 
организационных проблем сформировали разные 
стили управления знаниями, сфокусированные на 
различных аспектах: социализации и совершен-
ствовании организационного поведения (японский 
стиль); синергетическом эффекте от объединения 
людей посредством информационных технологий 
(американский подход); развитии независимых 
экспертов и расширении интеллектуального капи-
тала (европейский подход). В России в контексте 
управления знаниями часто упоминают компании 
«Лукойл», «Росатом», «Сбербанк», основным яд-
ром систем которых являются информационные 
технологии.  

Причинами возникновения и развития области 
управления знаниями являются информационная 
перегрузка и хаотичность. Информация перепол-
няет корпорации, школы, общественные организа-
ции и умы сотрудников организаций. Поиск того, 
что нужно для выполнения задачи, с каждым днем 
становится более сложным и может растрачивать 
значительные временны́е ресурсы. Отсутствие до-
ступа к хорошо организованной инфраструктуре, 
содержащей необходимый тип информации,  

Е 
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приводит к повышению расходов организации и 
снижению рентабельности. Информация содер-
жится во множестве различных источников, неко-
торые из них легкодоступны, другие изменчивы, 
субъективны или сугубо личные. 

Большинство организаций в современной эко-
номике нацелены на повышение эффективности 
бизнес-процессов, в том числе с применением та-
кого инструмента, как менеджмент знаний.  

Оценке эффективности методов области управ-
ления знаниями посвящено значительное число ис-
следований. В частности, период внедрения и со-
вершенствования систем управления знаниями в 
инновационных компаниях, таких как IBM, 
Simense и других, характеризуется ростом доходов, 
расширением позиций на рынках, повышением эф-
фективности и результативности новых проектов. 
Дальнейшее развитие высокотехнологичных орга-
низаций сопряжено с совершенствованием техно-
логий искусственного интеллекта и построением 
гибридных экспертных сетей, включающих как лю-
дей, так и технологические комплексы на базе ис-
кусственного интеллекта.  

Повышение эффективности бизнес-процессов 
в российских компаниях посредством внедрения 
подходов управления знаниями является одной 
из наиболее актуальных задач. На сегодняшний 
день нет оснований говорить о полномасштабной 
деятельности в области менеджмента знаний в 
РФ. Самым распространенным является исполь-
зование подобных систем участниками высоко-
конкурентных рынков, госкорпораций и высоко-
технологичных компаний (финансы, телекомму-
никация, нефтегазовая сфера). Скорость распро-
странения и эффективность применения данного 
подхода в РФ сдерживается следующими факто-
рами [6]: 

− отсутствие во многих компаниях внутрен-
него спроса на повышение эффективности бизнес-
процессов. Существует корреляция между уровнем 
конкуренции в отрасли и активностью применения 
концепции управления знаниями; 

− отсутствие системного понимания концеп-
ции управления знаниями. Большинство компаний 
отождествляют данное направление с обучением 
сотрудников или внедрением корпоративных си-
стем; 

− обязанности решения вопросов, связанных с 
управлением знаниями, распределены между под-
разделениями компании, и для этих целей не при 

влекаются специализированные структуры и ква-
лифицированные руководители; 

− малые, непрозрачные и несистемные инве-
стиции в область управления знаниями. Большин-
ство компаний отождествляют расходы на системы 
управления знаниями с расходами на развитие ин-
формационных систем;  

− несбалансированный подход к управлению 
знаниями. Приоритет отдается кодификации зна-
ний, в то время как инструменты создания и рас-
пространения несут ущерб; 

− низкий уровень культуры обмена знаниями в 
силу недостатка доверия между руководством и со-
трудниками, что является следствием опасения со-
трудников потерять свое конкурентное преимуще-
ство.  

Кроме описанных экономических и социальных 
аспектов, мешающих расширению применения ме-
неджмента знаний, свой вклад вносят и организа-
ционные проблемы и противоречия: сопротивляе-
мость изменениям организационной среды, проти-
воречие интересов отдельных подразделений орга-
низации, ограниченность ресурсов, отсутствие сти-
мулов к обмену знаниями, необходимость выполне-
ния формализованных процедур сбора, верифика-
ции данных, актуализации программного обеспече-
ния и т. п. 

Однако следует отметить, что существующие 
ограничения не являются абсолютным препят-
ствием для совершенствования бизнес-процессов, в 
основе которых лежат системы управления знаний 
на предприятиях РФ и УР. И для достижения целей 
повышения эффективности организации в условиях 
экономики знаний с учетом вышеописанных ограни-
чений требуется решить следующие задачи: 

− разработать стратегию предприятия по прио-
ритету человеческих интеллектуальных способно-
стей; 

− сформировать корпоративную культуру, 
направленную на поощрение разработки, фикса-
ции, распространения знаний; 

− выбрать информационные технологии под-
держки менеджмента знаний и спланировать внед-
рение с учетом стратегии и корпоративной куль-
туры организации. 

Ядро менеджмента знаний заключается не в 
управлении знаниями как таковыми, а скорее, в 
возможности влиять на основные компоненты си-
стемы и их взаимодействие – персонал, процессы, 
технологии (рис. 4). 
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Ключевую роль в системах управления знаниями 
играет персонал. Основу персонала в экономике зна-
ний представляют сотрудники, которые являются 
носителями знаний, – работники умственного 
труда4. Работники умственного труда обладают вы-
соким уровнем специальных знаний, образования, 
опыта. Наиболее важными целями их работы явля-
ются создание, распространение или практическое 
применение знаний. Обычно они обладают высоким 
уровнем абстрактного мышления, низким уровнем 
рутинности и характеризуются постоянной потреб-
ностью в обновлении своих знаний. Также им свой-
ственна потребность в автономии, доверии, оценке 
работы, им необходимо понимать контекст и 
учиться. Работник умственного труда понимает зна-
чимость обмена идеями с другими экспертами. Дру-
гой важной особенностью, связанной с персоналом, 
является значительное влияние сотрудников на 
формирование корпоративной культуры, которая 
может способствовать повышению эффективности 
процессов создания и распространения знаний, а мо-
жет и тормозить их. Персонал является создателем и 
потребителем знаний, ежедневно перерабатывая ин-
формацию из различных источников. Функциони-
рование систем управления знаниями происходит 
именно вокруг людей. Таким образом, потеря это са-
мого окружения (персонала) ведет к потере стабиль-
ности и эффективности. 

В менеджменте знаний предметом изучения вы-
ступают не только процессы генерации и передачи 
знаний, но и более масштабные категории. К таким 
категориям можно отнести социальные, экономиче-
ские и образовательные процессы [7]. Создание, 
формулирование, распространение и применение 

 

знаний играют ключевую роль: именно социальные 
процессы влияют на формирование общих ожида-
ний, полезных негласных правил и социальных 
норм, а также на создание и развитие системы 
управления знаниями. Эти процессы помогают 
сформировать базовые убеждения и ценности, ко-
торые лежат в основе системы управления знани-
ями. Экономические процессы направлены на 
оценку стоимости информации и знаний, а также на 
оценку эффективности применения системы 
управления знаниями. Образовательные процессы 
регулируют формирование самообучающейся орга-
низации, способствуя ее развитию. 

Третьим компонентом систем управления зна-
ниями являются технологии, в первую очередь – 
информационные технологии. Быстрое развитие и 
широкое распространение информационных техно-
логий в 90-е годы XX века стало основным факто-
ром появления системы менеджмента знаний. Тех-
нологические инструменты кардинально изменили 
объемы хранимой и обрабатываемой информации, 
скорость и качество коммуникаций между экспер-
тами, позволили автоматически обрабатывать, 
классифицировать и делать выводы на основе про-
шлого оцифрованного опыта. Фактически инфор-
мационные технологии сформировали «интеллек-
туальный рычаг» для повышения эффективности 
всех процессов организации и решения сложных 
системных и слабо структурированных задач. При 
этом бурный рост и внедрение интеллектуальных 
информационных систем значительно расширяют 
возможности для создания и применения знаний, 
делают особенно важным исследование взаимодей-
ствия двух компонентов – персонала и технологий. 
С одной стороны, существующие системы искус-
ственного интеллекта уже сегодня могут заменить 
отдельных экспертов, а расширение предметных 
областей и уровень квалификации интеллектуаль-
ных систем достигается посредством развития их 
взаимодействия и объединения в сеть виртуальных 
экспертов. С другой стороны, появляются значи-
тельные риски несбалансированного развития си-
стем управления знаниями, в частности, при попыт-
ках исключения из них компонента «персонал». 

В работах Элвина Тоффлера описана теория но-
вого общества – постиндустриального, где главными 
ценностями являются информация и знания. Инфор-
мация и знания представлены в виде теорий, процес-
сов, систем или могут быть озвучены в форме мнений, 
теорий, идей и анализа. Знания и информация  
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упорядочивают материальные, энергетические, фи-
нансовые и другие потоки в организации, создают 
условия для повышения эффективности бизнес-про-
цессов и формирования инновационной среды. Си-
стема управления знаниями в организации имеет 
дело непосредственно с информационными пото-
ками. Главной функцией системы управления знани-
ями является обработка и предоставление организа-
ционной информации и знаний для принятия и реа-
лизации управленческих решений5 [8; 9].  

Менеджмент знаний стремится оптимизировать 
потоки между двумя полюсами – созданием и при-
менением знаний. Для практического воплощения 
данного подхода необходимо определить и описать 
цели из следующих областей: создание хранилищ 
знаний, улучшение доступа к знаниям, усиление 
культурной поддержки создания и использования 
знаний, управление знаниями как активом [10].  

Построение системы управления знаниями ба-
зируется на существующем технологическом фун-
даменте организации, куда обычно входят системы 
документооборота, управления контентом, интра-
сети, инструменты разметки текста и т. п. [11].  

Несмотря на отсутствие единого четкого поня-
тийного аппарата, постоянное развитие и совер-
шенствование предметной области управления 
знаниями требует решения задачи стандартизации 
подходов и инструментов для разработки и внед-
рения систем управления знаниями в организа-
циях. В 2020 году в РФ был введен в действие 
национальный стандарт «Системы менеджмента 
знаний: основные требования» [12]. Процесс стан-
дартизации данной области менеджмента в России 
продолжается более 10 лет (ГОСТ Р 53894, ГОСТ 
Р 54146, ГОСТ Р 54874 и т. д.), при этом широкого 
распространения описанные в стандартах тер-
мины, методики и инструменты пока не получили. 
Процесс синтеза систем управления знаниями в 
России ориентирован в первую очередь на предла-
гаемые на рынке информационные технологии и 
опыт зарубежных компаний. Опыт зарубежных 
компаний в создании и развитии систем управле-
ния знаниями основан на совершенствовании 
направления научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ (НИОКР, R&D). 
Фирмам, которые смогут эффективно управлять 
знаниями, встроенными в организацию, будет до-
ступно формирование эффективной стратегии и 
«владение будущим», в то время как организации, 
изолированные от менеджмента знаний, рискуют 

 

потерять инновации в области исследований и 
разработок.  

Среднестатистические промышленные пред-
приятия РФ, в том числе предприятия Удмуртской 
республики, в большинстве своём обладают следу-
ющими характерными признаками [13]: 

− преобладание иерархических и бюрократиче-
ских структур, недостаточная развитость проект-
ного управления, отсутствие сетевых структур; 

− преобладание формальной составляющей (ин-
формация) над экспертной (знания), недостаточное 
внимание к быстро меняющимся условиям внешней 
среды и отсутствие механизмов быстрой адаптации; 

− недостаточный уровень анализа спроса со 
стороны сотрудников при формировании обучаю-
щих программ предприятия, что приводит к несоот-
ветствию программ актуальным потребностям; 

− фокусирование на локальных (националь-
ных) рынках, недостаточное внимание к междуна-
родным рынкам; 

− высокий уровень закрытости и изоляционно-
сти компаний – как в сфере инновационных реше-
ний, так и в решении проблемных вопросов, а также 
недостаточная ориентация на поиск взаимовыгод-
ных отношений с другими субъектами, в том числе 
и с конкурирующими организациями. 

Отдельным фактором, достаточно широко рас-
пространенным не только на промышленных пред-
приятиях, является недоверие к менеджменту. Если 
сотрудники не доверяют своим руководителям, это 
наносит ущерб эффективности бизнеса. Сотрудники 
тратят большую часть ресурсов на решение задачи 
«не быть виноватым» и попытки предугадать, что за-
думало руководство. То есть, сотрудники с гораздо 
меньшей вероятностью будут вовлечены в трудовую 
деятельность, более того, они, скорее всего, будут ис-
кать другую работу и вряд ли порекомендуют своего 
работодателя другим кандидатам. Недоверие к ме-
неджменту является следствием одной из общих 
проблем работодателей – нехватки опытных квали-
фицированных менеджеров, создающих эффектив-
ную организационную среду. 

Наблюдаются существенные ограничения и в 
сфере применения информационных технологий. По 
данным управления статистики образования, науки и 
инноваций РФ, доля организаций, использующих ин-
транет (внутреннюю сеть предприятия) в общем 
числе обследованных организаций составляет в сред-
нем по России 31,4%, а для Удмуртской республики – 
33,8%. Основным субъектом, использующим при 
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управлении интранет, является крупный бизнес, к ко-
торому в основном относятся промышленные пред-
приятия. Другой критически важный аспект системы 
управления знаниями – корпоративные социальные 
сети – распространен только среди четверти иннова-
ционных высокотехнологичных компаний [14], в ос-
новном в финансовом секторе и IT.  

Расширение сферы менеджмента знаний огра-
ничено скоростью распространения инфраструк-
туры информационных технологий вследствие 
необходимости обеспечения информационной без-
опасности. Этим объясняется стремление многих 
организаций к созданию систем управления знани-
ями, основанных на корпоративном обучении. 

Рассмотренные особенности промышленных 
предприятий позволяют выделить следующие «узкие 
места», снижающие эффективность организацион-
ных процессов, связанных с управлением знаниями: 

− недостаточный учет мнения экспертов пред-
приятия вследствие излишней бюрократии; 

− отсутствие понимания о носителях и типе 
экспертной информации вследствие отсутствия 
аудита и анализа знаний; 

− недостаточный учет спроса на знания кон-
кретных работников и экспертов при формирова-
нии обучающих программ;  

− сформировавшаяся организационная куль-
тура, не поощряющая обмен знаниями, идеями и ноу-
хау как следствие низкого уровня менеджмента; 

− низкая скорость разрешения проблемных си-
туаций ввиду отсутствия общей базы лучших прак-
тик промышленных предприятий вследствие из-
лишней закрытости; 

− недостаточно используемый потенциал ко-
мандной работы ввиду отсутствия механизмов 
определения экспертов, формирования команд под 
определенные проблемные ситуации, определяе-
мых доминированием функциональных структур 
над проектными; 

− отсутствие применения стандартов в области 
менеджмента знаний. 

Проведенный анализ проблемных аспектов про-
мышленного предприятия, связанных со знаниями, 
позволяет наметить следующие пути совершен-
ствования менеджмента знаний на промышленном 
предприятии: 

− планирование и проведение внутреннего 
аудита знаний с целью формирования дорожной 

карты совершенствования системы управления 
знаниями; 

− интеграция системы управления знаниями в 
систему менеджмента качества предприятия; 

− разработка программы проектов совершен-
ствования бизнес-процессов на основе лидерства, 
малых групп и применения игровых концепций 
(геймификация); 

− разработка долгосрочной программы, моти-
вирующей обучение, обмен знаниями и идеями 
(формирование культуры знаний); 

− интеграция в существующие информационные 
технологии предприятия процессов фиксации, об-
мена, поиска, распространения знаний, а также совер-
шенствование технологий управления знаниями. 

Современная экономическая и политическая си-
стема РФ устанавливает национальные цели и фор-
мирует приоритетные направления развития, в 
частности – достойный эффективный труд, успеш-
ное предпринимательство и цифровая трансформа-
ция6. В общей структуре применяемых инструмен-
тов достижения национальных целей одним из 
наиболее перспективных является система управ-
ления (менеджмента) знаниями. Концепция управ-
ления знаниями – неотъемлемая часть экономики 
знаний, в которой значительной долей в ВВП 
страны является человеческий капитал, высокотех-
нологичные и наукоемкие отрасли [15]. Потреб-
ность в новых подходах к управлению знаниями 
для отдельных предприятий, концернов, обще-
ственных институтов возникает при решении сле-
дующих проблем7: 

− оперативная разработка адекватной бизнес-
стратегии; 

− достижение более высоких функциональных 
показателей; 

− совершенствование управления взаимоотно-
шениями с клиентами; 

− эффективное использование инвестиций в 
технологии; 

− предоставление заинтересованным сторонам 
подтверждений ценности интеллектуального капи-
тала.  

Совершенствование корпоративных систем 
управления знаниями предприятий РФ и УР со-
здаст базу повышения конкурентоспособности и 
устойчивости в условиях быстро меняющейся со-
временной экономики. 
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