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Анотація. У статті проаналізовано сучасне розуміння діяльності з управління знаннями. Показана
відмінність між поняттями «знання» і «інформація». Розглянуто дефініцію поняття «управління знан�
нями», а також пропонується авторське визначення даного терміну. Виходячи з даного визначення
виділені напрямки в управлінні знаннями. Також розглянуті існуючі підходи до управління знання�
ми. Значна увага приділяється двом типам знань – явним і неявним. Пропонуються конкретні інстру�
менти управління знаннями. Розглядається навчання в організації як метод управління знаннями.
Показані характеристики організації, що навчається, а також наводиться визначення поняття «органі�
зація, що навчається». Особлива увага у даній статті приділяється також поняттям «соціальна мере�
жа» і «соціальний капітал». Висвітлюється поняття тематичних співтовариств як одного з найбільш
важливих способів розвитку соціальної мережі і як методу управління знаннями.

Ключові слова: знання, інформація, управління знаннями, організація, що навчається, соціальна
мережа, соціальний капітал, тематичні співтовариства.
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Аннотация. В статье проанализировано современное понимание деятельности по управлению знани�
ями. Показано различие между понятиями «знания» и «информация». Рассмотрена дефиниция по�
нятия «управление знаниями», а также предлагается авторское определение данного термина. Исхо�
дя из данного определения выделены направления в управлении знаниями. Также рассмотрены су�
ществующие подходы к управлению знаниями. Значительное внимание уделяется двум типам зна�
ний – явным и неявным. Предлагаются конкретные инструменты управления знаниями. Рассматри�
вается обучение в организации как метод управления знаниями. Показаны характеристики обуча�
ющейся организации, а также приводится определение понятия «обучающаяся организация». Осо�
бое внимание в данной статье уделяется также понятиям «социальная сеть» и «социальный капитал».
Освещается понятие тематических сообществ как одного из наиболее важных способов развития со�
циальной сети и как метода управления знаниями.

Ключевые слова: знания, информация, управление знаниями, обучающаяся организация,
социальная сеть, социальный капитал, тематические сообщества.
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Abstract. The paper has analyzed the contemporary comprehension of knowledge management activities.
Distinction between the concepts of «knowledge» and «information» has been presented. The definition of
the concept of «knowledge management» has been considered and the authors' definition of the term has
been given. From above given definition, the trends at the knowledge management have been distinguished.
The existing methods of the knowledge management have also been considered. The emphasis is on two
types of knowledge – explicit and implicit ones. The specific knowledge management instruments have
been proposed. The organization training has been considered as the knowledge management method. The
features of a training organization have been given, as well as the definition of «a training organization».
The particular attention has been also paid to the concepts of «social network» and «social capital». The
concept of thematic communities has been exposed as one of the most important evolution modes of social
networks and as the method of knowledge management.
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Вступление

В современной экономике вновь созданная сто�
имость определяется не столько физическими
ресурсами, сколько знаниями, которые прояв�
ляются в новых продуктах, в новых технологи�
ях, в новых навыках, в новых отношениях с
потребителями. В XXI веке знания являются
доминирующим средством достижения высо�
ких социально�экономических результатов.
Традиционные факторы производства в совре�
менной экономике действуют только при усло�
вии эффективного использования знаний [1].

Эти знания проявляются в навыках и уме�
ниях людей и закрепляются в виде патентов,
лицензий, организационных структур, методов
взаимодействия предприятий и учреждений. В
настоящее время управление знаниями являет�
ся одним из решающих факторов социально�
экономического развития.

Развитие теории управления знаниями при�
вело к тому, что на современном этапе знания
рассматриваются как главный ресурс не толь�
ко на микро�, но и на макроуровне, а экономи�
ка наиболее развитых стран имеет название
экономики знаний.

Однако в Украине все еще не существует
единой концепции управления знаниями. Зна�
чительную роль в этом сыграло то, что многие
IT�компании внесли свой смысл в это понятие,
рассматривая только технологическую часть
анализируемого понятия. Вследствие этого в
сознании отечественного бизнес�сообщества
как непосредственные продукты процесса уп�
равления знаниями закрепились лишь такие
известные термины, как КИС, ERP, workflow и
другие продукты автоматизации, что очень ог�
раничивает взгляд на концепцию управления
знаниями. В связи с этим тщательное рассмот�
рение самой теории управления знаниями в её
истинном значении является крайне актуаль�
ным для Украины.

Анализ последних исследований

Тема управления знаниями развивалась в ра�
ботах Д. Белла, М. Маклюэна, Й. Масуды,
Э. Тоффлера, К. Эрроу, М. Полани, В. М. Глуш�
кова, Ю. А. Шрейдера, Р. Ф. Гиляревского,
Л. С. Козачкова, Р. Акскина, Д. МакКракен. Как
самостоятельная отрасль менеджмента концеп�
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ция «управления знаниями» рассматривалась
в трудах таких авторов как К. Свейби (Шве�
ция, скандинавский или европейский подход),
К. Вииг (американский подход), И. Нонаки,
Х. Такеучи (японский подход). Широкое рас�
пространение концепции «управления знани�
ями» во всех сферах деятельности, включая
бизнес, науку, образование; формирование
«технологий управления знаниями» как сово�
купности процессов, методов, приемов и про�
граммно�технологических средств для обеспе�
чения свободной циркуляции знаний и их ге�
нерации отражено в работах таких авторов как:
Т. Давенпорт, Л. Прусак, Д. Смит, К. Ньюэлл.

Цель статьи

Цель данной статьи состоит в том, чтобы осве�
тить сущность управления знаниями, обосно�
вать подходы к управлению знаниями в дея�
тельности организаций и выявить инструмен�
тарий управления знаниями.

Основное содержание статьи

На современном этапе в Украине зачастую по�
нятие «управление знаниями» приравнивают
к информационно�технологической составля�
ющей деятельности предприятий, связывая его
с обеспечением интегрированного поиска ин�
формации и удобной работы с результатами
поиска, с автоматической категоризацией ин�
формации, обеспечением возможности автома�
тически получать необходимую информацию
и т. п. Отрицать такую составляющую в управ�
лении знаниями, определенно, нельзя. Однако,
общеизвестно, что управление знаниями – это
работа не столько с информацией, сколько не�
посредственно со знаниями, а также с теми фак�
торами, которые влияют на обмен знаниями и
распространение их между сотрудниками (ком�
муникации, взаимодействия, культура дове�
рия).

Разницу между информацией и знаниями
Карл Вииг охарактеризовал так: «Знания со�
стоят из истин и представлений, точек зрения
и концепций, мыслей и предположений, мето�
дологий и ноу�хау. Мы накапливаем знания,
организуем их, интегрируем и бережем в тече�
ние длительного времени, чтобы применить в
конкретной ситуации. Информация состоит из

фактов и данных; мы последовательно приме�
няем знание для интерпретации имеющейся
информации, чтобы принимать решение» [2].

Далее остановимся на дефиниции понятия
«управление знаниями». В научной литерату�
ре можно встретить различные определения.
Наиболее удачными, на наш взгляд, являются
следующие:

– управление знаниями – это систематичес�
кие процессы, благодаря которым распозна�
ются, создаются, сохраняются, распределя�
ются и применяются необходимые для ус�
пеха организации знания (процессный под�
ход);

– управление знаниями – это создание орга�
низационных, технологических и коммуни�
кационных условий, при которых знания и
информация будут способствовать реше�
нию стратегических и тактических задач
организации (системный подход) [3].

Однако, на наш взгляд, для более точного выра�
жения сути управления знаниями следует дать
такое определение: управление знаниями – сис�
тема действий, направленных на некоторую
совокупность субъектов мыслительной дея�
тельности с целью ее активизации, повыше�
ния эффективности, и практической реализа�
ции, сопровождающейся поиском, передачей,
оценкой и применением знаний.

Данный взгляд подчеркивает такие аспекты,
как коллективный характер управления знани�
ями, указывает на его более сложную природу.

В литературе выделены основные подходы
к управлению знаниями, которые можно сгруп�
пировать в четыре направления [4]:
1. Информационно�технологический подход  –

концентрируется на любых технологичес�
ких решениях, которые дают возможность
сохранять и распространять информацию.

2. Организационный подход – определяет, ка�
кой должна быть структура организации,
чтобы процессы управления знаниями в ней
стали максимально эффективными.

3. Экологический подход – рассматривает ком�
муникации людей, среду их взаимодействия
и циркуляцию знания как единую систему.

4. Комбинированный подход.
Исходя из данного определения целесообраз�
но, с нашей точки зрения, выделить следующие
направления в управлении знаниями (УЗ):
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– приращение знаний (процессы, связанные с
обучением, поиском и оценкой знаний);

– межличностное взаимодействие (процессы
распространения знаний, самоорганизации,
самоуправления системы УЗ, когнитивная
составляющая, неявные знания, сообщества
практиков);

– информационные технологии в УЗ;
– управление творчеством (реализация, при�

менение знаний).
К инструментарию управления знаниями мож�
но отнести:

– программы обучения и повышения квали�
фикации, наставничество, кураторство, ко�
мандировки, УЗ�тренинги, навигация, кас�
томизация ресурсов знаний и информации;

– создание тематических сообществ, меропри�
ятия по укреплению доверия и сплочения
коллектива, корпоративные праздники, про�
граммы адаптации и т. п.;

– физическая среда офисов;
– обеспечение необходимыми ІТ�средствами

(технологии доступа к информации; совме�
стная работа групп и социально�ориентиро�
ванное ПО; системы управления контентом;
Web 2.0 инструменты; семантический веб;
корпоративная память; порталы знаний и
карты знаний).

Обучение как метод управления знаниями
можно отнести и к явным, и к неявным знани�
ям. Забота об обучении, непрерывном повыше�
нии квалификации каждого – непременный
атрибут любой успешно действующей компа�
нии. Обучение персонала становится относи�
тельно самостоятельным фактором формиро�
вания инновационного климата фирмы, созда�
ет предпосылки для постоянной адаптации к
постоянно меняющимся условиям, повышает ее
конкурентоспособность.

Начало движению обучающихся организа�
ций положил в 1990 г. Питер Сенге (Peter
Senge), опубликовав работу «Пятая дисципли�
на» (The Fifth Discipline). В этой книге были
изложены пять основных понятий, которые
нужны организации и ее сотрудникам, чтобы
стать обучающейся организацией (learning
organization). Сенге определяет обучающуюся
организацию как место, «в котором люди по�
стоянно расширяют свои возможности созда�
ния результатов, к которым они на самом деле

стремятся, в котором взращиваются новые
широкомасштабные способы мышления, в ко�
тором люди постоянно учатся тому, как учить�
ся вместе» [5].

Пять основных понятий или дисциплин
П. Сенге, относящихся к обучающимся органи�
зациям:
1. Личное мастерство.
2. Создание общего видения.
3. Командное обучение.
4. Когнитивные модели.
5. Системное мышление (это и есть пятая дис�

циплина, которая объединяет все предыду�
щие; это основная ось знаний и набор инст�
рументов, которые позволяют людям видеть
закономерности в сложных системах).

Дэвид Гарвин, профессор Школы бизнеса Гар�
вардского университета, дает следующее опре�
деление обучающейся организации: «Обуча�
ющаяся организация – это организация, уме�
ющая создавать, приобретать и распространять
знания и изменяющая свое поведение в соот�
ветствии с новой информацией, оригинальны�
ми мнениями и современными моделями мыш�
ления» [6].

Создание и развитие социальных сетей в
компании используется в большей степени для
управления неявными знаниями. Социальная
сеть – это связи между людьми, которые зна�
ют друг друга и оказывают друг другу помощь
независимо от должностного статуса, места ра�
боты и профессии (сеть поддержки). Под со�
циальными сетями часто понимают также груп�
пы, которые формируются для обсуждения той
или иной темы и общей проблемы (communities
of practice, или тематические сообщества) [7].
Наконец, в самом широком смысле, социальной
сетью можно назвать всю совокупность контак�
тов, круг знакомств менеджера (коммуникатив�
ная сеть).

Уровень развития социальной сети можно
определить с помощью социального капитала.
Можно сказать, что если человеческий капи�
тал – это качество самих сотрудников, то со�
циальный капитал – это качество отношений
между ними. То есть можно утверждать, что чем
выше качество отношений между сотрудника�
ми, тем лучше происходит обмен неявными
знаниями. Социальный капитал облегчает вза�
имодействие подразделений компании, снижая
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вероятность конфликтов по поводу ресурсов.
Он позволяет сотрудникам обмениваться зна�
ниями и передавать их компании, повышает
эффективность работы межфункциональных
команд, облегчает удержание наиболее ценных
для компании сотрудников [8].

Жанин Нахапет из Оксфордского универси�
тета и Сумантра Гошал из Лондонской школы
бизнеса предложили следующее определение
социального капитала – это «сумма реальных и
потенциальных ресурсов, существующих, дос�
тупных и извлекаемых из сети взаимоотноше�
ний человека или социальной единицы» [2].

Фрэнсис Фукуяма отмечает: «Чтобы сети
действительно были способны преуспеть в со�
здании порядка, они неизбежно должны зави�
сеть от неформальных норм, занимающих мес�
то формальной организации, — другими сло�
вами, от социального капитала» [9].

Социальный капитал важен для определен�
ных секторов и определенных форм сложного
производства именно потому, что обмен, осно�
ванный на неформальных нормах, может уст�
ранить внутренние расходы на координацию
для больших иерархических организаций, так�
же как и внешние расходы на ведение перего�
воров при более удаленных рыночных взаимо�
действиях. Потребность в неформальном, ос�
нованном на нормах обмене, становится более
важной, по мере того как товары и услуги ста�
новятся более сложными, трудно поддающими�
ся оценке и дифференциации. Возрастающая
важность социального капитала особенно за�
метна при переходе от производства, основан�
ного на низком доверии, к производству, осно�
ванному на высоком доверии.

Арсенал инструментов управления соци�
альным капиталом достаточно широк, причем
все они требуют комплексного применения.
Начинать следует с разработки или пересмот�
ра системы корпоративных ценностей. Органи�
зационная культура должна поощрять откры�
тое обсуждение проблем компании, уважение
к мнению других, желание и умение работать в
команде, содействие развитию коллег и подчи�
ненных. При рекрутинге персонала особое зна�

чение должно придаваться соответствию отби�
раемых кандидатов, этим ценностям корпора�
тивной культуры. В лидерах необходимо раз�
вивать открытость, эмоциональный интеллект,
навыки фасилитации и коучинга.

Одним из мощных инструментов развития
неявных знаний (и развития социальных сетей)
является создание тематических сообществ –
групп сотрудников, которых объединяет озабо�
ченность общей проблемой, общий интерес к
какой�либо теме, и которые углубляют свои
экспертные знания и понимание проблем в дан�
ной области, постоянно обмениваясь информа�
цией и мнениями друг с другом. Они строятся
на основе добровольного участия, поверх
иерархических, функциональных и географи�
ческих границ. В отличие от проектных команд,
эти сети невозможно назначить, но можно их
«выращивать» [10].

Программное обеспечение касается управ�
ления явными знаниями, а также внешними и
внутренними информационными потоками в
организации.

Выводы

Современная бизнес�среда требует осознания
важности управления знаниями для организа�
ций. В Украине по рассмотренным причинам
все еще не существует единой концепции уп�
равления знаниями, в связи с чем тщательное
рассмотрение самой теории управления знани�
ями в её истинном значении является крайне
актуальным.

Проанализировав разные подходы к опре�
делению понятия управления знаниями, пред�
лагается авторское определение этого термина.
На основании рассмотренных направлений в
управлении знаниями, приведен упорядочен�
ный перечень конкретных инструментов управ�
ления знаниями.

Комплексное использование представлен�
ных подходов и инструментов управления зна�
ниями позволит организациям значительно
интенсифицировать процесс создания стоимо�
сти и адаптации к вызовам внешней среды.
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