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Общий вектор и механизм развития со�
временной мировой экономики в принци�
пе сложились уже достаточно давно, их
контуры имеют ясное очертание: это мас�
совый инновационный процесс, реализу�
ющийся в условиях глобальной конку�
ренции, идущей между корпорациями,
поддерживаемыми национальными госу�
дарствами и действующими внутри ин�
вестиционно привлекательной и друже�
ственной предпринимательству инсти�
туциональной среды. Иными словами,
страны, создавшие внутри себя каче�
ственную институциональную среду, дав�
шую возможность развиться и развивать�
ся всем видам и типам инновационного
бизнеса, в настоящее время активно под�
держивают его на глобальных рынках.
Страны, по каким�то причинам не сфор�
мировавшие у себя такую среду, рискуют
оказаться за бортом этой ведущей тенден�
ции — может быть, на время, а может
быть, и навсегда.

Означает ли это, что в нынешних усло�
виях от самой фирмы, ее владельцев и
менеджеров уже ничего не зависит, что
ее успехи и неудачи определяются факто�
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рами среды и государственной поддерж�
ки, т. е., как писал поэт, «если выпало в
империи родиться, надо жить в глухой
провинции, у моря»? Конечно, не означа�
ет. Более 40 лет назад Харви Лейбен�
стайн ([Лейбенстайн, 1995]; оригинальное
издание [Leibenstein, 1966]) четко пока�
зал, что прирост эффективности, обеспе�
чиваемый трансформацией всех рынков в
рынки совершенной конкуренции, может
составить не более 1–3%, в то время как
прирост эффективности отдельных фирм,
осуществивших усовершенствование ме�
неджмента, составлял и составляет де�
сятки процентов!

Таким образом, улучшение управления
фирмами и корпорациями, в значитель�
ной мере независимо от условий институ�
циональной среды, может существенно
увеличить получаемые ими экономиче�
ские результаты. Другое дело, что в раз�
ных средах эти результаты могут иметь
существенно различные судьбы: в одних
условиях увеличившаяся эффективность
раздвинет рыночную нишу и продвинет
фирму на новые рынки, повысит бла�
госостояние стейкхолдеров, в других —
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в значительной мере уйдет на преодоле�
ние административных барьеров, раство�
рится в аппетитах алчных чиновников.
Тем не менее совершенствование менедж�
мента, очевидно, при любых обстоятель�
ствах будет положительно сказываться на
положении фирмы.

Сегодня, когда, как отмечалось, инно�
вационная активность составляет серд�
цевину процессов развития, качественное
управление информацией и знаниями,
аккумулированными и аккумулируемыми
фирмами, оказывается одним из основных
факторов, способных ощутимо повлиять
на результативность и эффективность их
деятельности. В этой связи актуальность
рецензируемого учебного пособия не вы�
зывает каких�либо сомнений.

Его авторам свойствен фундаменталь�
ный подход к подбору, освещению и дета�
лизации затрагиваемых тем, т. е. рассмо�
трение проблем менеджмента на более
широком фоне современной экономиче�
ской теории. Это недвусмысленно про�
является в структуре книги. Действи�
тельно, ее первые две главы, посвящен�
ные становлению экономической теории
знаний и общей характеристике ресур�
сов организаций, фактически посвяще�
ны вопросам экономики, а не собственно
менеджмента. Такой подход представля�
ется мне совершенно оправданным, по�
скольку именно экономические особен�
ности информации и формируемых на ее
основе знаний определяют и особенности
управления знаниями, что демонстриру�
ется в последующих главах учебного по�
собия. В значительной мере и третья гла�
ва также затрагивает экономическую про�
блематику, поскольку речь в ней идет о
производстве организационных знаний.
Правда, авторы используют термин «со�
здание знаний», хотя по существу харак�
теризуют его производство.

Четвертая, пятая и шестая главы рас�
крывают собственно управление знания�
ми в узком смысле слова. В четвертой
главе описывается содержание основных
этапов процесса управления знаниями,

в пятой — методы управления знаниями,
в шестой — перестройка организацион�
ных структур фирмы, адаптирующая ее к
специфике задач управления знаниями.

Седьмая глава учебного пособия осве�
щает вопросы функционирования персона�
ла, вовлекаемого в процессы управления
знаниями, восьмая и девятая главы —
применение в них информационно�ком�
пьютерных технологий. Глава 10 опи�
сывает опыт зарубежных консультаци�
онных фирм в сфере управления знани�
ями, а главы 11 и 12 — актуальные
направления развития концепции управ�
ления знаниями. В первой из них харак�
теризуются обучающиеся и интеллекту�
альные организации, во второй — роль
корпоративной культуры как фактора
успешности и результативности процес�
сов управления знаниями.

Таким образом, как видно из этой крат�
кой характеристики, структура учебного
пособия «покрывает» все основные аспек�
ты процессов управления информацией
и знаниями внутри фирм, корпораций,
а также сетевых структур.

В этом убеждает сравнение этой струк�
туры со структурой нескольких случай�
но выбранных учебных программ, посвя�
щенных проблематике управления зна�
ниями. Так, в Университете Рутгерса
(весна 2005 г.) курс «Менеджмент зна�
ний» включал следующие темы: приро�
да знания и его создание; организацион�
ная культура; обучающиеся организации;
явное и неявное знания и искусственно
созданные знания; технологии и их роль
в создании, распространении, усвоении
и управлении знаниями; профессиональ�
ные информационные работники и во�
просы этики.

В Университете штата Джорджия (ве�
сна 2005 г.) курс охватывал следующие
темы: знания и экономика знаний; рын�
ки знаний; организационное обучение,
процессы и технологии распределения и
усвоения знаний; знание и память орга�
низации; применение менеджмента зна�
ний: стратегии и лучшие практики.
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В Университете Уэйна (лето 2005 г.)
в курсе рассматривались такие вопро�
сы, как: что такое менеджмент знаний?
Что такое проектирование знаний? Чем
для менеджмента знаний полезны на�
выки проектирования инструкций? Что
такое явные и неявные знания и чем
они различаются? Как формируются не�
явные знания? Как организовано и рас�
пространяется знание в организациях?
Какие инструменты доступны для сбо�
ра, организации и распространения зна�
ний?

В Университете Клермонта (зима 2006 г.)
в состав курса входили следующие те�
мы: цикл менеджмента знаний; модели
менеджмента знаний; получение знаний
и их кодирование; распространение зна�
ний; применение знаний; организацион�
ная культура; инструменты менеджмента
знаний; стратегия и измерители менедж�
мента знаний; команда менеджмента зна�
ний; проблемы, с которыми сталкивает�
ся менеджмент знаний.

Из сравнения ясно видно, что рецен�
зируемое учебное пособие шире по охва�
ту, чем приведенные программы курсов
(за исключением разве что тематики рын�
ков знаний).

Обратимся теперь к центральному во
всей проблематике пособия понятию —
понятию знания. Как отмечается в «От�
чете о мировом развитии 1998 года»,
подготовленным Всемирным банком, «да�
же среди практиков нет согласия отно�
сительно определения понятия „менедж�
мент знаний“. Фактически термин ис�
пользуется для обозначения широкого
множества организационных практик и
подходов, связанных с производством,
присвоением и применением ноу�хау и
других знаний, релевантных бизнесу орга�
низаций... Все возрастающее число прак�
тиков рассматривает выражение „распро�
странение знаний“ (knowledge sharing)
как более точное обозначение того, чем
они занимаются, чем выражение „ме�
неджмент знаний“. Другие предпочита�
ют выражение „обучение“ (learning), по�

скольку реальные трудности меньше свя�
заны с „посылкой“, чем с „получением“,
в особенности с процессами осмысления,
понимания и выработки готовности к дей�
ствию, исходя из доступной информа�
ции» [Отчет..., 1999, с. 7].

Такая разноголосица, как представ�
ляется, обусловлена неоднозначностью в
трактовке базового для всего направле�
ния понятия — понятия знания. Как
оно трактуется и используется в рецен�
зируемом учебном пособии? Важность
корректного понимания этой категории
для усвоения материалов пособия не�
двусмысленно подчеркивают сами авто�
ры, указывая во Введении, что «овладе�
ние содержанием новой дисциплины и
формирование правильных и ясных пред�
ставлений о рассматриваемых пробле�
мах изначально зависят от того, как чи�
татель усвоит сходство и различия зна�
ния и информации. Эти понятия часто
используют как синонимы, что, в сущ�
ности говоря, неверно. Информация —
необходимая среда, материал для извле�
чения или создания знания. На основе
информации вырабатываются новые под�
ходы к истолкованию событий и объек�
тов, выявляется ранее невидимый смысл,
проявляются скрытые связи. Знание же,
в отличие от информации, предполагает
наличие мнения и убеждения. Оно вклю�
чает определенную позицию, точку зре�
ния или намерение.

Можно представить дело и так, что
информация — это поток сообщений и,
хотя знание создается из этого потока,
оно находится в зависимости от мнений
и убеждений его владельца. Знание в
высшей степени связано с человеческой
деятельностью. Информация влияет на
знание, добавляя что�либо к нему или
видоизменяя его. Люди обмениваются
информацией, из которой они создают
знание как реальность, влияющую на их
оценки, поведение и отношения» (с. 5).

Как легко видеть, в приведенных по�
ложениях названы важные отличия зна�
ния от информации, однако однозначно
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определить на их основе, что именно яв�
ляется информацией, а что — знанием,
читателю вряд ли удастся.

В бытовом языке принято трактовать
информацию как упорядоченные и орга�
низованные данные, существующие на
том или ином материальном носителе
вне человека, а знание — как нечто су�
ществующее внутри человека, в чем мы
уверены, что считаем истинным (для при�
кладных знаний — работающим) и на�
дежным. Информация от человека к че�
ловеку передается легко и быстро, в то
время как знания — медленно и трудно.
Ведь для того, чтобы информация стала
знанием, она должна быть понята и усво�
ена, т. е. «встроена» в смысловые, ассо�
циативные и тому подобные связи, уже
существующие в сознании и подсозна�
нии человека.

Для точного определения понятия зна�
ния важно учесть, что человеку свой�
ственно располагать двумя видами зна�
ний — рациональным и интуитивным.
На Западе роль интуитивных знаний ча�
сто принижается в пользу рационально�
го научного знания, так что с развитием
науки интуитивное знание было объяв�
лено вообще не относящимся к сфере
знания. Для Востока, однако, свойствен�
на другая традиция, подчеркивающая
значимость интуитивного знания в срав�
нении с рациональным. Осознание труд�
ностей передачи знаний от индивида к
индивиду привело и на Западе к призна�
нию значимости их интуитивного компо�
нента прежде всего в работах К. Поланьи
[Polanyi, 1966] и И. Нонака и Х. Таке�
учи ([Нонака, Такеучи, 2003], оригиналь�
ное издание [Nonaka, Takeuchi, 1995]).
Более того, некоторые исследователи пы�
таются определить знание как полно�
стью неявное, интуитивное, как «способ�
ности в действии», полагая, что тó, что
может быть передано другим, представ�
ляет собой просто информацию.

В этой связи вполне естественными
становятся утверждения о том, что выра�

жения «менеджмент знаний» или «управ�
ление знаниями» внутренне противоре�
чивы и являются пережитком индустри�
альной эры, в которой парадигма управ�
ления была доминирующей (см., напр.:
[Wilson, 2002]).

Действительно, знание не является ка�
кой�либо явной и ощутимой «вещью»,
оно присуще личности как целому, вклю�
чая элементы как мысли, так и чувства.
Поэтому выражение «управление зна�
ниями», предполагающее существование
«знания» как отдельного объекта управ�
ления, свидетельствует о некорректном
понимании природы знания. Кроме того,
если знание — это «персонализирован�
ная» информация, можно ли говорить о
знаниях «вообще», или же знания — это
всегда «знания кого�то»? Но тогда мож�
но ли говорить о «знаниях корпорации»?
Ведь корпорация не является индиви�
дом, это как минимум группа людей, чьи
знания автоматически не складывают�
ся, а обмен знаниями, как отмечалось,
весьма затруднен.

Приведенные соображения говорят о
том, что методически было бы весьма по�
лезно — чтобы не сталкивать читателей
с нечеткостями и противоречиями, — го�
ворить о знаниях в узком и широком
смыслах слова. Первые — сугубо персо�
нальный феномен и управлять ими мо�
жет (да и то в очень ограниченной мере)
только сам носитель таких знаний. Вто�
рые включают в себя также и информа�
цию, представленную на различных ма�
териальных носителях, и в таком своем
качестве, безусловно, могут выступать
объектом управления.

Соответственно, управление знаниями
в узком смысле — это совокупность при�
емов, помогающих одному работнику кор�
порации перенять знания, имеющиеся у
другого работника, используя непосред�
ственное наблюдение за его действиями,
отдельные замечания и разъяснения и
т. п. Дело в том, что знания в узком
смысле слова очень часто относятся к ка�
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тегории некодируемых1, так что их но�
ситель просто не в состоянии их запи�
сать или озвучить. Управлять такими
знаниями — значит посредством тех или
иных организационных приемов (напри�
мер, включая «знающих» и «незнающих»
работников в целевые группы по реше�
нию какой�то задачи или просто подса�
живая незнающего рядом со знающим
для наблюдения и т. п.) облегчить дру�
гим работникам «впитывание» знаний,
обладание которыми демонстрирует на
деле какой�либо один эффективный ра�
ботник.

Управление же знаниями в широком
смысле охватывает все то, о чем гово�
рится в рецензируемом учебном пособии:
это и управление информационными ак�
тивами, и «обычное» обучение работни�
ков, и пробуждение в них творческого
духа, и многое другое, в частности и спе�
цифические приемы управления знания�
ми в узком смысле слова.

Думается, что такое «разведение» смы�
слов слова «знания» будет полезно при
переиздании учебного пособия, поскольку
исключит некоторую противоречивость и
непоследовательность в терминологии, ко�
торая сегодня присуща всему перспек�
тивному направлению «менеджмент зна�
ний».

В заключение следует остановиться
еще на одной теме, включение которой в
последующие переиздания учебного по�
собия еще более пополнит охват пробле�

матики, связываемой с управлением зна�
ниями. Речь идет о рынках знаний. Их,
как и само понятие знаний, также мож�
но трактовать в широком и узком смы�
слах слова. В широком смысле рынки
знаний охватывают множество сделок по
купле�продаже кодированных знаний,
прежде всего — тех самых патентов,
лицензий, ноу�хау и т. п., обмен которы�
ми придает современным экономикам их
инновационный характер. Эта сфера в
принципе достаточно хорошо изучена,
и ознакомление с ее основами будущих
менеджеров в контексте общей пробле�
матики управлениями знаниями в кор�
порациях, как представляется, будет по�
лезно со всех точек зрения.

Важным сектором этого рынка явля�
ются также сделки с товарными знака�
ми или брендами, например различные
франшизы, связывающие возможность
использования известного товарного зна�
ка независимой фирмой при условии стро�
гого соблюдения ею внутренних стандар�
тов деятельности, принятых в фирме�
продавце. Подобные «гибридные формы»,
соединяющие элементы рынка и фирмы,
хорошо изучены в рамках новой инсти�
туциональной экономической теории, так
что включение такого рода тематики в
учебное пособие еще более усилило бы
его связь с экономической теорией в це�
лом.

Не менее важными представляются и
вопросы рынков знаний в узком смысле
слова. Ведь конкретные формы и при�
емы передачи некодируемых знаний в
большинстве своем предполагают допол�
нительные усилия со стороны как полу�
чателя этих знаний, так и того, кто эти�
ми знаниями готов делиться. Разумеет�
ся, сами знания от факта передачи у их
обладателя не убывают, однако дополни�
тельные издержки, связанные с вклю�
чением носителя знаний в процесс их
трансляции другим работникам фирмы,
в принципе должны быть компенсирова�
ны. Это необходимо хотя бы для того,

1 В современной русскоязычной литературе
часто используется термин «кодифицируемые
(некодифицируемые) знания». Он представля�
ется некорректным, поскольку кодификация —
юридический термин, означающий свод отдель�
ных, тематически близких законов в единый
кодекс. К сфере же информации и знаний отно�
сится термин код, т. е. система знаков, а не
кодекс — система законов. Вероятно, путаница
возникла в связи с английским словом «codi�
fiable», которое и «подсказало» русскую форму
«кодифицируемое (знание)», хотя верно — ко�
дируемое, т. е. выражаемое в той или иной сис�
теме знаков.
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чтобы у владельца знаний возникли аде�
кватные стимулы к участию в тех или
иных формах передачи этих знаний. По�
этому сердцевина тематики рынков зна�
ний в узком смысле слова — это формы
стимулирования активного участия вла�
дельцев знаний в их распространении
внутри фирмы, хотя не менее важны
здесь и такие вопросы, как готовность
реципиентов к восприятию знаний, сти�
мулы такого восприятия и т. п. Очевид�

но, чем больше организация, тем важнее
для нее продуманная стратегия формиро�
вания внутреннего рынка знаний, имен�
но рынка, где решения о сделках прини�
маются децентрализованно, по согласию
сторон.

К сожалению, жанр рецензий не по�
зволяет далее развивать затронутые те�
мы. Поэтому хочу только порекомендо�
вать читателю обязательно ознакомиться
с этим учебным пособием.
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