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НОВЫЕ ИДЕИ

ВВЕДЕНИЕ 

Известное утверждение П. Друкера гласит, что 
за применение и эффективность знаний должен 
отвечать руководитель, однако на практике зна-
ния в значительной степени определяются кон-
текстом. Кроме того, они постоянно изменяются. 
Знания тесно связаны со смыслами, пониманием 
и интерпретацией, поэтому их бывает сложно 
даже зафиксировать, не говоря уже о том, чтобы 
управлять ими. Некоторые ученые выдвинули 
предположение, что знание и управление явля-
ются несовместимыми концепциями.

Начнем с того, что знаниями нельзя управлять 
таким же образом, как материальными ресурсами. 
Носители интеллектуального капитала организа-
ции — отдельные лица и сообщества, выполняю-
щие в ней различные роли. Чтобы управлять зна-
ниями, носителями которых являются люди, руко-
водитель должен демонстрировать вовлеченность 
и понимание, навыки управления людьми и их 
убеждениями, а также навыки взаимодействия 
с ними. Управление знаниями также требует тес-
ного и постоянного взаимодействия с отдельными 
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людьми и сообществами с целью обмена знания-
ми, их формирования и совместного развития.

1. ДЛЯ ЧЕГО УПРАВЛЯТЬ ЗНАНИЯМИ? 

Знания необходимы для принятия обоснован-
ных решений. Более того, именно управление 
ими позволяет создавать инновации и увеличи-
вать производительность компании. Тем не ме-
нее в статье М. Элвессона и Д. Керремана утверж-
дается, что «знание — это неоднозначное, не-
специфическое и динамическое явление, вну-
тренне связанное со смыслом, пониманием и 
процессом, и поэтому им трудно управлять. Соот-
ветственно, знания и менеджмент являются несо-
вместимыми концепциями» [2, с. 995]. В статье 
Д. Хислопа [14, с. 59] менеджмент в этой области 
определяется как преднамеренные усилия, на-
правленные на управление знаниями сотрудни-
ков организации. В более поздней работе 2018 г. 
Д. Хислоп и соавторы высказались в пользу прак-
тического подхода, при котором знания рассма-
триваются как процесс: «В рамках практического 
подхода знания рассматриваются как нечто, носи-
телями чего являются люди. Соответственно, дан-
ный подход фокусируется на создании условий 
для обмена знаниями между людьми. Для этого 
необходимо на уровне организации создать та-
кую культуру, в которой бы поощрялся обмен 
знаниями и в которой руководители оценивали 
бы своих сотрудников по их вкладу в управление 
знаниями» [15, c. 51].

Знания могут стать частью материальных акти-
вов, например готовой продукции и результатов 
завершенных проектов, оборудования и руко-
водств. Однако Д. Хислоп обращает внимание на 
то, что в процессе работы приходится использо-
вать знания, носителями которых являются люди, 
что представляет собой серьезный вызов для ор-
ганизаций с традиционной структурой.

Для руководителя управление знаниями или 
интеллектуальным капиталом, носителями кото-
рых выступают отдельные сотрудники, может 

стать очень сложной задачей. Не в последнюю 
очередь эта сложность определяется асимметрич-
ностью информации, т.е. тем, что руководитель об-
ладает гораздо меньшими знаниями, чем находя-
щиеся в его подчинении эксперты или высококва-
лифицированные сотрудники [18, с. 51–52]. П. Ад-
лер в своей статье предлагает использовать такую 
организационную форму, как сообщество в каче-
стве альтернативы организации знаний [1].

В работе Р. Дефиллиппи и др. [11] отмечается, 
что знания не создаются и не используются в со-
циальном вакууме. Работа с ними осуществляется 
в пределах сложной сети взаимоотношений, вклю-
чающей людей из разных сфер деятельности. Как 
правило, руководители фокусируются на каком-
то одном типе участников, взаимодействиях меж-
ду ними и соответствующих процессах. Однако 
авторы статьи утверждают, что руководитель дол-
жен понять, как на процесс создания знаний вли-
яет каждый из его участников. 

Чтобы получить более полное представление 
о различных типах участников и взаимодействи-
ях между ними, авторы создали схематический 
«ромб знаний», включающий четыре основные 
группы участников.

1. Сотрудники — отдельные участники, кото-
рые привносят свои знания и могут получать зна-
ния в процессе выполнения определенной рабо-
ты или проекта.

2. Сообщества — профессиональные сообще-
ства, которые объединяются для выполнения 
определенных задач и действий; могут включать 
в себя представителей различных специально-
стей, которые объединяются для реализации 
проекта.

3. Организации — одна или несколько органи-
заций, обеспечивающих инфраструктуру, в кото-
рой выполняется работа.

4. Отрасли — любую отрасль в целом можно 
рассматривать как участника экономики знаний, 
который вносит свой вклад в ее развитие; в ко-
нечном счете отрасль включает в себя всех со-
трудников, которые работают в текущих проек-
тах, и все создаваемые знания [11, с. 19].
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Модель заставляет обратить внимание на бо-
лее широкий контекст создания знаний, опреде-
ляет различные группы участников этого процес-
са и их взаимосвязанные воздействия. Если сфо-
кусировать внимание на каком-то отдельном 
участнике процесса создания знаний, то можно 
упустить из виду взаимодействия и влияние раз-
личных групп, задействованных в этом процессе. 
«Ромб знаний», предложенный в статье Р. Дефил-
липпи и др., показывает, что каждый отдельный 
участник может взаимодействовать с сообще-
ством, организацией и отраслью. Это означает, 
что в каждом проекте и в каждой инициативе не-
обходимо учитывать все четыре типа работы со 
знаниями [11, с. 20].

2. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ С РАЗУМОМ 

СОЗДАТЕЛЯ 

Чтобы запустить проект, сначала необходимо 
представить первоначальную цель. Седьмое из-
дание Свода знаний APM [4, с. 6] начинается с 
представления концепции стратегического наме-
рения. Стратегическое намерение — это опреде-
ление направления движения для новой инициа-
тивы. Ключевой задачей является создание новых 
знаний и понимание основной цели предлагае-
мой инициативы.

Деятельность организации все чаще анализи-
руется с точки зрения создания ценности. Цепоч-
ка создания ценности может включать в себя мно-
жество видов деятельности — от планирования 
(предложения ценности), создания ценности и ее 
доставки до получения прибыли и информирова-
ния заинтересованных сторон. Соответственно, 
концепция подразумевает длительный путь от ге-
нерирования идеи до фактического создания 
ценности для бизнеса.

Работа со знаниями в рамках развития проек-
та или инициативы начинается с того, что созда-
тель, визионер или мыслитель придумывает но-
вую концепцию, потребность или выд вигает какую-
то другую привлекательную идею. Ф. Брукс — 

менеджер, которому IBM доверила реализацию, 
возможно, самого крупного из когда-либо реали-
зовывавшихся проектов по разработке про-
граммного обеспечения [9], — так оп ределил 
природу творческого процесса: «Дороти Сэйерс 
в своей прекрасной книге «Дух творчества» раз-
делила творческий процесс на три этапа: идея, 
реализация и взаимодействие. 

Книга, компьютер или программа сначала 
возникает как идеальная конструкция, завершен-
ная в сознании автора, но существующая вне вре-
мени и пространства. Затем конструкция реали-
зуется во времени и пространстве с помощью 
пера, чернил и бумаги или проволоки, кремния 
и феррита. Творение может считаться завершен-
ным в тот момент, когда кто-то прочитает книгу, 
воспользуется компьютером или запустит про-
грамму и тем самым вступит во взаимодействие 
с разумом создателя» [5, с. 15]. 

Описание цепочки создания ценности, пред-
ложенное Д. Сэйерс и Ф. Бруксом, позволяет сде-
лать ряд выводов. Идея цикла, состоящего из 
трех основных фаз (идея, реализация, взаимодей-
ствие), представляется очень привлекательной. 
Здесь признается роль реализации в качестве ос-
новного вида деятельности, и в то же время в бо-
лее широкий контекст обсуждения выводится 
этап концептуализации и формулирования идеи. 
В дальнейшем цикл расширяется, в него включа-
ется этап предполагаемого и фактического ис-
пользования идеи. Проекты выполняются с опре-
деленной целью, и то, что мы признаем цикл за-
вершенным только тогда, когда пользователь на-
чал использовать артефакты, созданные в рамках 
творческого процесса, означает, что мы понима-
ем, какими должны быть предполагаемые резуль-
таты [8]. Такое смещение акцента указывает на то, 
что в процессе как инициирования, так и реали-
зации проекта необходимо учитывать взаимодей-
ствие его участников и практическое использова-
ние результатов, а также стремиться к тому, чтобы 
разрабатываемые концепции оказались в конеч-
ном итоге полезны для предполагаемого пользо-
вателя.
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Включение в цикл этапа взаимодействия с ра-
зумом создателя означает, что мы должны пони-
мать, какое намерение заложено и подразумева-
ется в том или ином изменении или нововведе-
нии. Планировщик должен понимать, что будут 
представлять собой и как будут использоваться 
результаты той или иной инициативы, — это осо-
бенно важно. Все, что будет происходить в рам-
ках последующего процесса, может взаимодей-
ствовать с намерениями и пониманием плани-
ровщика / создателя. Расширение сферы обсуж-
дения и включение в него взаимодействия с разу-
мом создателя означает, что решающее значение 
для проекта имеет знание предполагаемого ис-
пользования продукта и ожидаемых выгод, так 
что намерение в конечном итоге охватывает эта-
пы создания идеи, реализации и взаимодействия. 
Таким образом, концепция включает длинный 
путь от первоначального возникновения идеи до 
фактического создания бизнес-ценности.

Размышляя об управленческом опыте, полу-
ченном в проекте разработки сложной операци-
онной системы для IBM, Ф. Брукс говорил о необ-
ходимости концептуальной целостности, которая 
может быть достигнута только в том случае, если 
в процессе участвует очень небольшая команда 
лиц, принимающих решения [9, с. 8]. «Это трудная 
дилемма. Эффективность и концептуальная це-
лостность скорее будет достигнута, когда дизай-
ном и проектированием занимается только не-
сколько умных человек. Однако разработка круп-
ных систем требует участия значительного коли-
чества сотрудников — только в этом случае про-
дукт можно своевременно вывести на рынок», — 
отмечал он [5, с. 31].

Сложно наладить взаимодействие с разумом 
создателя даже в том случае, когда речь идет об 
одном человеке. Если же мы говорим о более ши-
рокой группе создателей, то для понимания их 
мыслей, идей и знаний необходима более совер-
шенная организация взаимодействия с сообще-
ствами практиков и творцов. Действительно, се-
годня все больше людей стремятся примерить 
на себя новую роль создателя [12, 13, 20], и новые 

технологии позволяют сделать это гораздо боль-
шему количеству людей [3, 6, 10], соответственно, 
мы должны находить новые способы взаимодей-
ствия с представителями различных сообществ 
творцов и внедрять новые формы для значимого 
и плодотворного совместного созидания.

3. УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ В ПРОЕКТАХ

Знания могут стать источником конкурентного 
преимущества. Цель проектов и программ — нуж-
ным образом изменять поведение людей и созда-
вать новые возможности с использованием но-
вых и существующих знаний. Структуры и усло-
вия в традиционных функциональных организа-
циях не подходят для формирования временных 
организаций, необходимых для выполнения про-
ектов. Проектные команды существуют только на 
протяжении определенного короткого периода, 
и здесь большую важность приобретает взаимо-
действие: члены команды должны обмениваться 
своими мыслями и представлениями, чтобы обе-
спечивать прогресс в работе. Кроме того, посколь-
ку носителями знаний в различных сообществах 
и группах заинтересованных сторон являются от-
дельные лица, в рамках управления знаниями не-
обходимо открывать границы, налаживать ком-
муникации и облегчать обмен важной информа-
цией.

Р. Дефиллиппи и др. утверждают, что «проекты 
взаимосвязаны друг с другом в эволюционной 
последовательности, включающей последова-
тельное использование существующих знаний 
и проверку новых знаний и укрепляющей поло-
жение организации на рынке товаров и услуг» 
[11, с. 130]. Таким образом, проекты можно рас-
сматривать как эпизоды интеллектуального тру-
да. Ключевой задачей является развитие возмож-
ностей управления знаниями для обеспечения 
эффективной реализации проектов.

Если говорить о практике управления знания-
ми в проектах и программах, то в этой сфере 
фактически нет адекватных ресурсов, которые 
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руководители проектов и компаний могли бы ис-
пользовать. Этот пробел попробовали восполнить 
Дж. Пейн, Э. Роден и С. Симистер в своей статье, 
основанной на ими же написанной книге Mana-
ging Knowledge in Project Environments («Управле-
ние знаниями на проектах»), опубликованной из-
дательством Routledge [17]. Авторы признают, что 
в сфере управления знаниями в проектах присут-
ствует некоторое несоответствие. Проекты позво-
ляют реализовывать изменения и совершенство-
вания, но при этом ни один человек и ни одна 
база данных не могут вместить в себя все знания, 
необходимые для осуществления эффективных 
изменений. В статье предлагается новый способ 
осмысления работы над проектом через знания 
и управление ими. Проекты создают, проверяют 
и используют знания. В рамках проектов реализу-
ются различные потребности и процессы, кото-
рые можно рассматривать сквозь призму управ-
ления знаниями.

Важно отметить, что авторы справились со 
знакомым нам всем соблазном просто дать гото-
вые рецепты и предписания в форме шаблонов, 
инструментов и регистров, которые можно копи-
ровать или тиражировать. Признавая контексту-
альный и ситуативный характер знаний, а также 
важность принятия обоснованных решений, они 
подчеркнули необходимость разработки осново-
полагающих принципов, которые могли бы при-
меняться в работе со знаниями. Эти принципы на-
ряду с правильными управленческими решения-
ми и факторами окружения формируют деталь-
ную структуру управления знаниями в проекте. 
Данная структура помогает осмыслить использу-
емые в работе над проектом подходы, учитывать 
известные факты и распознавать неопределен-
ные и неоднозначные аспекты, соответственно, 
руководители проектов смогут благодаря ей 
адекватно реагировать на ситуацию. 

Дж. Пейн, Э. Роден и С. Симистер обозначили 
важное различие между созданием новых знаний 
и использованием существующих. Оба эти про-
цесса важны, однако они требуют принципиально 
разных подходов и должны применяться в разное 

время. Признание различий и работа над набором 
принципов могут иметь большое значение для 
внедрения эффективного управления знаниями 
в проектах и программах.

Точка зрения Дж. Пейна, Э. Родена и С. Сими-
стера позволяет по-новому воспринять практику 
управления знаниями. Она является инноваци-
онной и предлагает новые подходы. Разработан-
ное ими руководство предназначено для практи-
ков, которые хотят реализовывать проекты бо-
лее эффективно и продуктивно. Представленные 
в статье структура и принципы представляют 
собой важный отправной пункт для управления 
знаниями в проектах. Авторы сделали важный 
и очень нужный вклад в свод знаний по управле-
нию проектами, описав управление знаниями 
в условиях ограниченных по времени инициатив, 
требующих участия множества людей.

4. УЧИМСЯ РАБОТАТЬ СО ЗНАНИЯМИ

Можно привести огромное количество аргу-
ментов в пользу более совершенного и более 
гибкого управления знаниями. Знания имеют 
решающее значение для принятия решений, до-
стижения прогресса и в конечном итоге для дол-
госрочного выживания компании [7]. Однако 
знания — это не просто актив. Они всегда при-
надлежат кому-то, будь то человек или группа, 
поэтому знания всегда контекстуализированы, 
персонализированы и субъективны. Соответ-
ственно, приобретение знаний — это растяну-
тый во времени процесс социального взаимо-
действия. 

С. О’Делл и др. утверждают: «То, чего вы не 
знаете, может дорого вам обойтись или даже 
привести вас к банкротству» [16]. Авторы статьи 
напомнили своим читателям едкое замечание 
А. Кларка о том, что обитатели пещер замерзали 
насмерть на угольных пластах [16, с. 9]. К сожа-
лению, они не могли увидеть, добыть или исполь-
зовать уголь, хотя его залежи находились прямо 
под ними. Иногда мы просто не знаем того, чего 
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не знаем. Это перекликается с идеей Конфуция 
о том, что настоящее знание — это знать степень 
своего невежества. Л. Платт, бывший генераль-
ный директор Hewlett Packard, говорил: «Если бы 
компания HP знала, что она знает, она бы зараба-
тывала в три раза больше денег». 

Ключевым моментом является способность 
систематизировать знания в той форме, которая 
будет наиболее полезной в конкретной ситуации, 
и понять, что это повлечет за собой. В этом смыс-
ле идея И. Канта о том, что наука — это организо-
ванное знание, а мудрость — это организован-
ная жизнь, представляет собой идеальную мо-
дель, к которой нужно стремиться.

Возможно, еще лучше определить связь меж-
ду нашим представлением о знаниях и собствен-
но знаниями смог Н. Коперник: «Знать, что мы 
знаем то, что мы знаем, и знать, что мы не знаем 
того, чего мы не знаем, — вот истинное знание». 
Метазнание, или способность отступить и уви-
деть закономерности и связи, часто имеет боль-
шее значение, чем какие-то мелкие детали. По 
словам Б. Франклина, «порогом храма мудрости 
является знание нашего собственного невеже-
ства».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Возможно, пришло время осознать наше соб-
ственное невежество и позволить нашим знани-
ям и потребностям сформировать подходы, кото-
рые мы будем использовать для проведения экс-
периментов, изучения и использования возмож-
ностей, связанных с получением знаний. Дж. Пейн, 
Э. Роден и С. Симистер напомнили нам, что носи-
телем знания является человек и что ключевую 
роль здесь играет контекст [17]. Следовательно, 
мы должны стратегически адаптировать наши 
действия таким образом, чтобы они соответство-
вали нашим амбициям и намерениям, а также сте-
пени готовности организации рисковать, внедрять 
изменения и учиться. Однако последнее слово 
остается за А.П. Чеховым, который написал: «Зна-
ния не имеют никакой ценности, если не приме-
нять их на практике». Если мы будем помнить об 
этом, то сможем развивать наши знания, совер-
шенствовать взаимодействие и условия работы, 
экспериментировать, расти и развивать способ-
ности по использованию интеллектуального ка-
питала с целью увеличения эффективности наших 
совместных инициатив.
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