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I. РОССИЙСКАЯ МОДЕЛЬ ЭКОНОМИКИ ЗНАНИЙ



ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ИНТЕГРИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ

Богунов Л. А.* 

Аннотация. В современной теории менеджмента активно разрабатыва-
ется проблема управления знаниями. Это обусловлено тем, что знания 
в постиндустриальной экономике становятся одним из основных ресур-
сов экономического развития и инноваций, а сотрудники в организации 
рассматриваются не просто как рабочая сила, но как субъекты ценного 
профессионального знания.
В настоящем исследовании предлагается интеграция управляющего зна-
ния в контекст трудовой деятельности персонала организации и, соот-
ветственно, формирование интегрированной системы управления зна-
ниями. При таком подходе смещаются акценты в понимании субъекта 
и деятельности по управлению знаниями с одного назначенного на соот-
ветствующую должность менеджера на каждого сотрудника в органи-
зации как менеджера по управлению знаниями. Таким образом решает-
ся проблема управления воспроизводством неявного знания собственной 
трудовой деятельности персонала организации как фактора эффектив-
ности трудовой деятельности, а персонал организации превращается 
в сообщество исследователей и субъекта генерации новых знаний.

Л бая фирма заинтересована в росте собственной конкурентоспособно-
сти на рынке. Одним из факторов конкурентоспособности организации 

является эффективность трудовой деятельности ее персонала. В то же время 
каждый сотрудник в организации является субъектом того, что может быть 
определено как «знание собственной трудовой деятельности» (ЗСТД). Под 
ЗСТД мы понимаем систему понятий (их качество и количество в сформиро-
ванных связях и отношениях), в которых сотрудник осуществляет собственную 
трудовую деятельность, и которая определяет эффективность его деятельности. 

Проблема заключается в том, что ЗСТД по большей части являет собой 
то знание, которое в литературе по управлению знаниями принято опреде-
лять как неявное знание (tacit knowledge) в отличие от явного знания (explicit 
knowledge). Неявное качество ЗСТД обусловлено сущностью процессов интер-
нализации и социализации по И. Нонака, Х. Такеучи [1] или интериоризации
по Л.С. Выготскому [2].

* Богунов Леонид Александрович, экономист, кандидат психологических наук.
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Развитие ЗСТД происходит в процессе онтогенеза каждого человека как 
субъекта социально-экономических отношений и начинается еще с ранних 
лет жизни с приобщения к выполнению трудовых действий. Во многом такое 
приобщение реализуется посредством неосознаваемого копирования, подра-
жания. Имеет место так называемая по И. Нонака, Х. Такеучи социализация, 
то есть передача, трансформация неявного знания в неявное знание, от одного 
человека к другому. То же знание трудовой деятельности, которое познается 
осознанно, со временем автоматизируется, «сворачивается» и, соответственно, 
приобретает характеристики неосознаваемого, неявного знания. Так, имеет 
место интернализация, то есть трансформация явного знания в неявное или 
интериоризация, то есть переход «внешнего действия» во «внутреннее дей-
ствие», совершаемого далее в форме понятий.

Таким образом, к началу выполнения индивидом трудовой деятельности 
с целью, например, получения дохода качественная составляющая ЗСТД уже 
сформирована и определят то, с какой степенью эффективности работник 
решает соответствующие трудовые задачи. Между тем, и сам работник, и орга-
низация заинтересованы в повышении эффективности трудовой деятельно-
сти, детерминирующим фактором которой во многом является неявное знание 
этой деятельности.

Следовательно, для повышения конкурентоспособности организации, а 
значит и прибыли, нужно соответствующим образом изменять ЗСТД персо-
нала. Причем данное изменение должно обеспечить не разовое увеличение 
эффективности трудовой деятельности, а должно быть непрерывным постоян-
но повторяющимся, а потому управляемым процессом. В связи с этим мы гово-
рим об управлении воспроизводством ЗСТД. И субъектом такого управления 
должен быть, прежде всего, сам сотрудник как субъект воспроизводимого зна-
ния. Поскольку, во-первых, именно ему, как никому другому известно, в каком 
знания он нуждается в каждый момент времени для решения актуальных задач 
собственной трудовой деятельности, а во-вторых, это оптимальный способ 
обеспечить непрерывность процесса воспроизводства.

Проблематика управления явным и неявным знанием в организации также 
освещается в работах таких отечественных исследователей, как А.Л. Гапонен-
ко, Т.М. Орлова [3], И.В. Павлековская [4], Ю.Ф. Тельнов [5], А.Ф. Тузовский 
[6], А.И. Уринцов [7]и других, в том числе, в ряде диссертаций, защищенных 
в Московском государственном университете имени М.В. Ломоносова, напри-
мер, такими авторами, как И.С. Беланов [8], М.Ю. Митричева [9], Д.С. Суслов 
[10].

Некоторые аспекты управления явным и неявным знанием, представ-
ляющие интерес в рамках нашего исследования, рассматриваются в статьях 
таких зарубежных авторов, как M. Augier [11], M. Bhardwaj [12], M. Burnette [13], 
L. Chen [14], D. Cumberland [15], A.M. Dima [16], R.J. Harris [17], R.T. Herschel 
[18], M. Jacob [19], C. Lee [20], D. Nakano [21], C. Park [22], C.R. Rosário [23], 
M.  Yu [24]. и др., в том числе обращающими внимание на связь управления 
знаниями и инновационной деятельности, например, в работех F.S. Batarseh 
[25], S. Lowik [26], M.J. Luengo-Valderrey [27] и др.
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Поскольку, как мы отметили ранее, управление воспроизводством ЗСТД дол-
жен осуществлять сам сотрудник в организации, то мы предлагаем говорить об 
интеграция управляющего знания в контекст трудовой деятельности персонала 
организации и, соответственно, формирование интегрированной системы управле-
ния знаниями, при которой каждый сотрудник будет выступать в качестве менеджера 
по управлению воспроизводством ЗСТД. При таком подходе смещаются акценты 
в понимании субъекта и деятельности по управлению знаниями с одного назна-
ченного на соответствующую должность менеджера (именно так это представле-
но в большинстве исследований, посвященных вопросам управления знаниями 
в организации) на каждого сотрудника в организации как менеджера по управле-
нию знаниями. Таким образом решается проблема управления воспроизводством 
неявного знания собственной трудовой деятельности персонала организации как 
фактора эффективности трудовой деятельности, а персонал организации превра-
щается в сообщество исследователей и субъекта генерации новых знаний.

Соответственно, в качестве цели может быть определена необходимость 
формирования интегрированной системы управления знаниями (ИСУЗ), 
позволяющей каждому сотруднику организации быть менеджером по управле-
нию воспроизводством ЗСТД, где под воспроизводством мы понимаем про-
цесс постоянного формирования понятий собственной трудовой деятельности 
в процессе взаимодействия с сотрудниками организации, а также субъектами 
внешней среды. Мы исходит из того, что данная ИСУЗ должна представлять 
собой систему, состоящую из подсистем управляющего знания принципов, 
средств, методов, форм, решаемых задач и подсистемы управляемого знания 
понятий собственной трудовой деятельности персонала. Таким образом, раз-
работанная нами модель формирования интегрированной системы управле-
ния знаниями персонала организации, представлена на рисунке 1.
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Так, в качестве возможных принципов нами определены принципы 
гомеостаза, единства сознания и деятельности, активности, ответственно-
сти, унификации, детерминизма, объективности, развития, системогенеза, 
разнообразия, противоречивости, научности, историзма, фальсифицируе-
мости, взаимодействия, обратной связи, верифицируемости, адекватности, 
соответствия, целостности, эмерджентности, адаптивности. С точки зре-
ния сформулированного понятия ИСУЗ данные принципы получают новое 
осмысление и наполнение. Также в контексте ИСУЗ раскрывается содер-
жание средств (экономические, информационные, коммуникационные, 
технические, математические, словесно-логические), форм (по субъектам: 
индивидуальная, групповая; по объектам: унифицированная, персонализи-
рованная; по организации средств: процессная и проектная; по целям: реак-
тивная и проактивная). Предложено новое осмысление функционала мето-
дов (логических, эмпирических, теоретических) в рамках ИСУЗ. Кроме того 
определяются задачи, решаемые в процессе управления воспроизводством 
ЗСТД.

Внедрение ИСУЗ в деятельность организации может быть представлено 
в виде модели, отражающей ЗСТД сотрудника в качестве элемента корпоратив-
ной знанивевой культуры воспроизводства ЗСТД. Данная модель характеризу-
ется четырьмя уровнями: первый уровень – сотрудники организации как субъ-
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екты ЗСТД; второй уровень – интеграция управляющего знания (обучение); 
третий уровень – сотрудники организации как субъекты ИСУЗ, как менедже-
ры по управлению воспроизводством ЗСТД; четвертый уровень – сотрудни-
ки организации как субъекты единой ИСУЗ с точки зрения воспроизводства 
ЗСТД сотрудников, «говорящие на одном языке» управления знаниями. Разра-
ботанная нами модель представлена на рисунке 2.

Соответственно, должны быть разработана программа, определяющая 
формы и содержание подготовки сотрудников как менеджеров по управлению 
воспроизводством ЗСТД. В данную программу интегрируется необходимый 
диагностический инструментарий, позволяющий оценить эффективность тру-
довой деятельности по критериям производительности труда и качества труда. 

Таким образом, внедрения ИСУЗ в организации может обеспечить 
нижеследующее.

1.  В деятельности сотрудника становится возможной реализация 
системного понимания собственной трудовой деятельности, характеризуе-
мого целостным взглядом на данное явление. Такое системное виденье спо-
собствует эффективности управляющих воздействий на процессы трудовой 
деятельности, не стихийному функционированию и проявлению трудовой 
деятельности сотрудника, но его синергетической организации в достиже-
нии целей.

2.  Учитывая, что ЗСТД всегда индивидуально, реализация ИСУЗ явля-
ет собой средство унификации аспектов проявления ЗСТД любого сотрудни-
ка организации. ИСУЗ является своего рода матрицей, посредством который 
сотрудник может формализовать ЗСТД и в такой соответствующей организа-
ции обеспечить его воспроизводство. 

3.  ИСУЗ, в основе которой система общенаучных принципов, средств, 
методов, форм, а также решаемых задач, представляют собой научный под-
ход, дающий возможность формализовать действия сотрудников в организа-
ции не случайным образом, но посредством научной методологии. Тем самым 
от субъективных и неявных представлений относительно собственной деятель-
ности сотрудники в организации смогут двигаться в направлении повышения 
эффективности данной деятельности. В свою очередь ИСУЗ может послужить 
основой для реализации электронной и/или бумажной формализации в реше-
нии задач идентификации, создания, хранения, распространения, использова-
ния ЗСТД.

4.  Ввиду вышесказанного менеджмент организации будет заинтересован 
в том, чтобы ИСУЗ стала знанием организации, частью знания по возможности 
всех сотрудников, которые могут пониматься в качестве менеджеров по управле-
нию ЗСТД. Таким образом, решается проблема управления воспроизводством 
неявного знания собственной трудовой деятельности персонала организации 
как фактора эффективности трудовой деятельности, а персонал организации 
превращается в сообщество исследователей и субъекта генерации новых зна-
ний. Разумеется, внедрение ИСУЗ возможно посредством соответствующих 
форм реализации корпоративного обучения.
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