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Управление знаниями как ключевой фактор 

конкурентоспособности компании в экономике знаний 

Аннотация. Исследование посвящено анализу роли управления знаниями как 

ключевого фактора конкурентоспособности компании в условиях экономики знаний. В статье 

рассматриваются теоретические аспекты концепции управления знаниями, включая эволюцию 

подходов к определению знаний как стратегического ресурса организации, классификацию 

типов знаний и моделей управления знаниями. Особое внимание уделено анализу вклада 

ведущих исследователей и научных школ в развитие теории управления знаниями, в том числе 

работ И. Нонаки, Х. Такеучи, К. Свейби, Т. Давенпорта, Л. Прусака. В работе систематизированы 

ключевые процессы управления знаниями, охватывающие создание, кодификацию, хранение, 

распространение и применение знаний, а также раскрыты основные инструменты и практики 

реализации этих процессов в организационном контексте. Проведен анализ взаимосвязи между 

эффективностью управления знаниями и конкурентоспособностью компании, выявлены 

механизмы влияния управления знаниями на инновационную активность, производительность, 

качество принимаемых решений, адаптивность к изменениям внешней среды. Исследование 

раскрывает роль организационной культуры, лидерства, мотивации и информационных 

технологий как ключевых факторов успешного внедрения системы управления знаниями. В 

статье представлен обзор эмпирических исследований, подтверждающих позитивное влияние 

практик управления знаниями на результативность деятельности компаний в различных 

отраслях и странах. Отдельное внимание уделено специфике управления знаниями в условиях 

цифровой трансформации, включая применение технологий больших данных, искусственного 

интеллекта, краудсорсинга и социального программного обеспечения для поддержки 

процессов генерации и обмена знаниями. В заключении сформулированы практические 

рекомендации по развитию системы управления знаниями как ключевого фактора 

конкурентоспособности современных компаний. 
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Введение 

В условиях становления экономики знаний, характеризующейся усилением роли 

интеллектуального капитала и инноваций как ключевых факторов создания стоимости, 

способность компаний эффективно создавать, распространять и применять знания становится 

важнейшим источником конкурентных преимуществ. Управление знаниями, представляющее 

собой совокупность процессов и практик работы с интеллектуальными активами организации, 

превращается в стратегическое направление развития современных компаний, стремящихся к 

лидерству на глобальных рынках. Осознание знаний как ценного ресурса, не менее значимого, 

чем финансовый или физический капитал, побуждает организации целенаправленно 

выстраивать системы управления знаниями, охватывающие механизмы их генерации, 

кодификации, хранения, распространения и использования для достижения бизнес-целей. 

Несмотря на очевидную актуальность проблематики управления знаниями, многие 

компании сталкиваются со значительными трудностями в практической реализации данной 

концепции, что обусловлено комплексностью и многоаспектностью процессов работы со 

знаниями, необходимостью учета человеческого фактора, организационных и технологических 

барьеров. Недостаточная теоретическая проработанность вопросов влияния управления 

знаниями на конкурентоспособность компаний, ограниченность эмпирических исследований в 

данной области определяют потребность в систематизации и научном осмыслении 

накопленного мировой практикой опыта эффективного использования интеллектуальных 

ресурсов организации. 

Целью статьи является анализ управления знаниями как ключевого фактора 

конкурентоспособности компании в экономике знаний на основе обобщения теоретических 

концепций и передовых практик в данной области. 

Задачи исследования: 

1. Систематизировать теоретические подходы к определению сущности и 

содержания концепции управления знаниями. 

2. Проанализировать эволюцию научных представлений о роли знаний как 

стратегического ресурса организации. 

3. Исследовать ключевые процессы управления знаниями и инструменты их 

реализации на внутрифирменном уровне. 

4. Выявить механизмы влияния управления знаниями на конкурентоспособность 

компании. 

5. Определить критические факторы успеха внедрения системы управления 

знаниями в организации. 

6. Проанализировать специфику управления знаниями в условиях цифровой 

трансформации. 

7. Разработать практические рекомендации по использованию управления 

знаниями как инструмента повышения конкурентоспособности компании. 

 

Материалы и методы 

В процессе подготовки статьи применялись общенаучные методы исследования: анализ, 

синтез, абстрагирование, обобщение, индукция, дедукция, аналогия, сравнение. Теоретической 

базой выступили труды ведущих зарубежных и отечественных специалистов в области 

управления знаниями, интеллектуального капитала, инновационного менеджмента: 
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Александрова А.И. [1], Зимова Н.С. [2], Бахтина С.С. [3], Кауфман Н.Ю. [4], Пришельцева Т.П. 

[5], Соколов К.О. [6], Иванов И.Н. [7], Портянин А.А. [8], Цицикиев Э.Р. [9], Кичигин О.Э. [10]. 

Для обоснования выводов использовались данные эмпирических исследований, посвященных 

практикам управления знаниями в компаниях различных стран и отраслей. 

 

Результаты и обсуждения 

Концепция управления знаниями (knowledge management) оформилась как самостоятельное 

научное направление в начале 1990-х гг., интегрировав идеи теории интеллектуального 

капитала, организационного обучения, инновационного менеджмента. Пионерный вклад в 

развитие данной области внесли японские исследователи И. Нонака и Х. Такеучи [11], 

американцы К. Вииг [12]. Их работы заложили теоретико-методологический фундамент и 

концептуальный каркас современного понимания сущности знания как объекта управления и 

ключевого фактора создания стоимости в постиндустриальной экономике. 

Центральным элементом концепции управления знаниями выступает категория знания, 

природа и характеристики которого являются предметом острых научных дискуссий. В 

широкой трактовке знание определяется как «обоснованное истинное убеждение», продукт 

познавательной деятельности человека, отражающий закономерности внешнего мира. В 

организационном контексте знанием считается «совокупность опыта, ценностей, контекстной 

информации, экспертных оценок, которая задает общие рамки для оценки и инкорпорирования 

нового опыта и информации». С управленческой точки зрения знания рассматриваются как 

стратегические активы фирмы, обладающие потенциалом генерирования экономических 

выгод. 

Ключевыми свойствами знания как объекта управления выступают: 

• неисчерпаемость и возрастающая предельная полезность: в отличие от 

материальных ресурсов, знания не убывают по мере использования, а их ценность 

растет при расширении масштабов применения; 

• сетевые внешние эффекты: полезность знаний повышается при увеличении числа 

их пользователей за счет возможностей рекомбинации и взаимного обогащения 

идей; 

• трудности в спецификации прав собственности: знания могут легко копироваться 

и распространяться, что осложняет возможности контроля над ними; 

• неявный характер значительной части знаний: знания зачастую неотделимы от их 

носителей и слабо поддаются формализации; 

• кумулятивный и комбинаторный характер создания знаний: новые знания 

рождаются в результате переработки и интеграции уже существующих. 

Для целей управления знаниями большое значение имеет классификация видов знаний 

в организации. Наиболее распространенной является дихотомия явных (эксплицитных) и 

неявных (имплицитных) знаний, предложенная М. Поланьи и развитая И. Нонакой и 

Х. Такеучи (табл. 1). К явным знаниям относится информация, которая может быть 

формализована, кодифицирована и передана с помощью систематического языка в виде 

документов, базы данных, алгоритмов, чертежей и т. п. Неявные знания представляют собой 

интуитивное понимание, основанное на опыте, убеждениях, ментальных моделях, 

сложившихся практиках, которые не поддаются вербализации и существуют в неотделимой 

связи с их носителями — сотрудниками организации. Другие известные классификации 
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разграничивают декларативные («знаю что») и процедурные («знаю как») знания, 

индивидуальные и коллективные, общие и специальные. 

 

Рисунок 1. Дихотомия явных и неявных знаний 

в организации (составлено автором на основе [13; 14]) 

Рассмотрим более подробно ключевые характеристики и различия между явными и 

неявными знаниями, которые систематизированы в таблице 1. 

Таблица 1 

Сравнение явных и неявных знаний 

Критерий Явные знания Неявные знания 

Природа Рациональные, объективные Интуитивные, субъективные 

Носитель Документы, базы данных Человек 

Форма 

выражения 
Формализованная: слова, символы, числа 

Неформализованная: опыт, понимание, 

умения 

Передача Легко кодифицируются и передаются Сложно вербализуются и передаются 

Пример 
Научная формула, технологическая 

инструкция, база данных 

Профессиональная интуиция, опыт общения 

с клиентами, понимание рынка 

Составлено автором на основе [15] 

В самом общем виде управление знаниями можно определить как совокупность 

процессов и практик создания, сохранения, распространения и использования интеллектуальных 

активов организации для повышения ее эффективности и конкурентоспособности. 

К. Вииг трактует управление знаниями как «систематическое формирование, 

обновление и применение знаний с целью максимизации эффективности предприятия». 

Т. Давенпорт и Л. Прусак рассматривают его как «процесс сбора, распространения и 

эффективного использования знаний», подчеркивая целевую направленность данной 

деятельности. 

Несмотря на многообразие подходов к концептуализации управления знаниями, 

большинство исследователей выделяют следующие ключевые процессы: 

1. Создание знаний — генерирование новых идей, решений, подходов на основе 

творческой активности сотрудников и взаимодействия с внешней средой. 

2. Кодификация знаний — идентификация, структурирование и представление 

знаний в явной форме, пригодной для хранения и передачи (документирование, 

создание баз знаний). 

3. Хранение и организация знаний — поддержание систематизированных хранилищ 

знаний (базы данных, депозитарии, библиотеки, порталы знаний и т. п.). 

4. Распространение знаний — передача и обмен знаниями между сотрудниками и 

подразделениями организации с целью их эффективного использования. 

5. Применение знаний — внедрение знаний в практическую деятельность для 

решения задач и принятия решений. 
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Рисунок 2. Ключевые процессы управления знаниями (составлено автором на основе [16]) 

Каждый из этих процессов предполагает использование специфических инструментов и 

методов. Так, создание знаний может стимулироваться через организацию командной работы, 

мозговых штурмов, поощрение экспериментирования, взаимодействие с потребителями и 

партнерами. Кодификация знаний опирается на методы извлечения знаний, картирования 

знаний, онтологического инжиниринга. Для хранения и распространения знаний применяются 

корпоративные базы данных, экспертные системы, социальные сети, сообщества практиков. 

Применение знаний обеспечивается за счет внедрения систем поддержки принятия решений, 

экспертных систем, организационного обучения. 

Особую роль в процессах управления знаниями играет концепция «спирали знаний», 

разработанная И. Нонакой и Х. Такеучи. Согласно данной модели, создание организационного 

знания происходит в результате непрерывного взаимодействия явных и неявных знаний, 

проходя четыре фазы трансформации (рис. 3): 

• социализация (неявное → неявное): передача неявных знаний через совместный 

опыт, наблюдение, имитацию, практику; 

• экстернализация (неявное → явное): вербализация и формализация неявных 

знаний в виде концепций, моделей, метафор; 

• комбинация (явное → явное): интеграция и рекомбинация явных знаний из 

различных источников, создание новых массивов знаний; 

• интернализация (явное → неявное): воплощение явных знаний в практическую 

деятельность, приобретение неявных знаний через опыт. 

 

Рисунок 3. Спиральная модель создания 

организационного знания (SECI) (составлено автором на основе [16; 17]) 

Социализация

Экстернализация

Комбинация

Интернализация
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Таким образом, знания циркулируют по спирали, многократно переходя из неявной 

формы в явную и обратно, при этом распространяясь как вглубь (от индивида к группе и 

организации в целом), так и вширь (от внутренних подразделений во внешнюю среду — к 

партнерам и потребителям). Задача управления знаниями состоит в том, чтобы обеспечить 

необходимую инфраструктуру и условия для эффективного протекания этих процессов 

трансформации знаний. 

Развивая идеи И. Нонаки и Х. Такеучи, К. Э. Свейби предложил модель интеллектуального 

капитала организации, в которой выделил три взаимосвязанных компонента: 

1. Человеческий капитал: знания, умения, опыт сотрудников. 

2. Структурный капитал: формализованные знания (базы данных, процедуры, ПО, 

патенты, культура). 

3. Клиентский капитал: связи с потребителями, поставщиками, инвесторами, имидж 

фирмы. 

Управление знаниями направлено на формирование и эффективное использование всех 

компонентов интеллектуального капитала для создания добавленной стоимости. При этом 

ключевым фактором выступает человеческий капитал как источник инноваций и носитель 

неявных знаний, тогда как структурный капитал обеспечивает механизмы закрепления и 

тиражирования знаний, а клиентский — возможности их рыночной реализации. 

Эффективное управление знаниями способно стать источником устойчивых 

конкурентных преимуществ компании в экономике знаний. Этому есть несколько объяснений. 

Во-первых, знания отвечают всем критериям стратегического актива в ресурсной 

концепции фирмы: они ценны, редки, сложны для имитации и незаменимы. Обладание 

уникальными знаниями, воплощенными в ключевых компетенциях, позволяет компании 

дифференцироваться от конкурентов и более эффективно удовлетворять потребности 

клиентов, обеспечивая рост прибыли. 

Во-вторых, знания лежат в основе инноваций как главного двигателя 

конкурентоспособности в современной экономике. Способность генерировать новые идеи, 

технологии, продукты с опорой на творческий потенциал сотрудников и результаты НИОКР 

является залогом опережающего развития компании. Управление знаниями позволяет ускорить 

инновационные процессы за счет налаживания обмена знаниями, выявления и распространения 

лучших практик. 

В-третьих, управление знаниями способствует повышению адаптивности компании к 

изменениям внешней среды. В условиях растущей сложности и динамизма рыночной 

конъюнктуры, умение быстро получать релевантную информацию, обрабатывать ее и 

принимать обоснованные решения становится важнейшим фактором выживания. Отлаженные 

процессы сбора, анализа и применения знаний о клиентах, конкурентах, технологиях помогают 

компании гибко реагировать на новые вызовы. 

В-четвертых, эффективное использование знаний ведет к оптимизации бизнес-

процессов и сокращению издержек. Накопление и тиражирование лучшего опыта, извлечение 

уроков из ошибок, поиск решений типовых проблем на основе знаний обеспечивают 

значительную экономию ресурсов, что особенно важно в условиях кризиса и бюджетных 

ограничений. Непрерывное совершенствование на базе управления знаниями — ключ к 

эффективности процессов. 

Наконец, управление знаниями несет в себе значительный мотивационный потенциал, 

способствуя вовлеченности и удержанию талантливых сотрудников. Создавая условия для 

обмена опытом, профессионального развития, участия в интересных проектах, компания 
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превращается в привлекательное место работы для носителей уникальных компетенций — 

главного источника ее конкурентных преимуществ. 

Систематизация механизмов влияния управления знаниями на конкурентоспособность 

компании представлена в таблице 2. 

Таблица 2 

Механизмы влияния управления знаниями (УЗ) на конкурентоспособность 

Параметры 

конкурентоспособности 
Механизмы влияния УЗ 

Дифференциация на рынке 
Уникальные знания как основа ключевых компетенций и конкурентных 

преимуществ 

Инновационная активность 
Ускорение инновационных процессов за счет генерации, обмена и применения 

знаний 

Адаптивность к изменениям 
Быстрое получение и использование знаний об изменениях среды для принятия 

решений 

Эффективность процессов 
Оптимизация процессов через тиражирование лучших практик и извлечение 

уроков 

Компетенции персонала Привлечение и удержание талантов за счет обучения и обмена знаниями 

Составлено автором на основе [18] 

Эмпирические исследования в целом подтверждают позитивную связь между 

практиками управления знаниями и результатами деятельности компаний. Метаанализ 149 

исследований показал, что внедрение процессов управления знаниями оказывает значимое 

положительное влияние как на инновационные (разработка новых продуктов, патентная 

активность), так и на рыночные (рост продаж, доли рынка) и экономические (прибыльность, 

рентабельность) показатели. При этом данный эффект сильнее выражен в компаниях сферы 

услуг и высокотехнологичных отраслях, а также на динамичных рынках. 

Вместе с тем, большинство исследователей подчеркивают, что влияние управления 

знаниями на конкурентоспособность компаний носит не прямой, а опосредованный и 

долгосрочный характер, проявляясь через промежуточные переменные — инновационность, 

компетенции сотрудников, качество процессов. Требуются длительные целенаправленные 

усилия по встраиванию инструментов работы со знаниями в корпоративную практику и 

изменению управленческой культуры, чтобы добиться ощутимой экономической отдачи. 

Практика показывает, что внедрение управления знаниями — сложная организационная 

инновация, сопряженная со значительными издержками и рисками. Исследователи выделяют 

ряд типичных барьеров на этом пути: 

• недостаток доверия и открытости в организационной культуре, препятствующий 

обмену знаниями; 

• дефицит времени и перегрузка сотрудников текущей работой в ущерб практикам 

управления знаниями; 

• недооценка значимости управления знаниями со стороны руководства, нехватка 

спонсорской поддержки; 

• неготовность к изменениям и страх утраты контроля над уникальными знаниями 

со стороны экспертов; 

• фрагментарность технологической инфраструктуры, несовместимость 

информационных систем; 

• отсутствие единого языка, различия в ментальных моделях и интерпретационных 

схемах сотрудников; 
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• сложности формализации неявных знаний, высокая доля «неизвлекаемых» 

знаний; 

• непрозрачность связи управления знаниями с бизнес-результатами, трудности 

оценки его эффектов. 

Преодоление этих барьеров требует комплексного подхода, охватывающего различные 

составляющие организационного контекста. По мнению экспертов, ключевыми факторами 

успешного управления знаниями выступают [18]: 

1. Увязка целей и процессов управления знаниями с бизнес-стратегией. 

Инициативы по управлению знаниями должны быть направлены на решение конкретных 

стратегических задач (разработка новых продуктов, выход на новые рынки, повышение 

качества обслуживания и т. п.). Это обеспечит поддержку со стороны руководства и 

концентрацию ресурсов на приоритетных направлениях. 

2. Формирование культуры доверия и сотрудничества. Главным препятствием к 

обмену знаниями в организациях является боязнь утраты контроля над ценной информацией и 

нежелание делиться личным опытом. Создание атмосферы открытости, поощрение 

кооперативного поведения, демонстрация ценности коллективных знаний личным примером 

лидеров способствует преодолению барьеров в знаниях. 

3. Вовлечение сотрудников и стимулирование обмена знаниями. Активное участие 

рядовых работников, обладающих реальными знаниями, в процессах их идентификации, 

формализации и трансляции — необходимое условие наполнения системы управления 

знаниями. Для этого нужны эффективные механизмы мотивации (признание, статус, бонусы за 

обмен знаниями), удобные технологические платформы, регулярные коммуникационные 

мероприятия (конференции, семинары, форумы), институт лидеров знаний в подразделениях. 

4. Обеспечение технологической и организационной инфраструктуры управления 

знаниями. Информационные системы (базы знаний, порталы, средства поиска) играют важную 

роль в поддержке процессов хранения, организации и распространения знаний. Необходима 

также организационная «надстройка» в виде сети экспертных сообществ, центров 

компетенций, проектных команд, взаимодействующих как в реальном, так и виртуальном 

пространстве. 

5. Непрерывное обучение и развитие компетенций в области управления знаниями. 

Работа со знаниями требует особых навыков структурирования, формализации, визуального 

представления информации, которыми нужно целенаправленно овладевать. Постоянные 

инвестиции в программы обучения картированию знаний, работе с базами знаний, средствами 

визуализации, техникам извлечения знаний создают необходимый кадровый фундамент для 

функционирования системы. 

6. Интеграция процессов управления знаниями в рабочие процессы. Создание, 

документирование и распространение знаний не должно быть обособленной функцией, 

оторванной от повседневной деятельности. Чтобы стать рутинной частью корпоративной 

жизни, элементы управления знаниями должны естественным образом встраиваться в цикл 

решения рабочих задач — будь то обслуживание клиентов, разработка продуктов или 

стратегическое планирование. Тогда обмен знаниями происходит не ради самого обмена, а в 

контексте совместной работы. 

7. Измерение и демонстрация эффектов управления знаниями. Для обеспечения 

долгосрочной поддержки и приверженности концепции управления знаниями необходимо 

убедительно демонстрировать его позитивное влияние на рабочие показатели. Разработка 

системы метрик и индикаторов управления знаниями, увязанных с ключевыми показателями 

эффективности бизнес-процессов — важный элемент обоснования инвестиций в эту сферу. 
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Систематическое развитие этих факторов позволяет выстроить действительно 

работающую систему управления знаниями, способную стать источником уникальных 

конкурентных преимуществ. Наиболее успешные практики демонстрируют компании-лидеры 

рынка, достигшие выдающихся результатов благодаря эффективному использованию своих 

знаниевых активов (табл. 3). 

Таблица 3 

Передовые практики управления знаниями в компаниях-лидерах 

Компания Ключевые практики управления знаниями 

Google 

— Культура открытости и обмена идеями 

— Проектные команды как ячейки генерации знаний 

— Распределенная сеть экспертных сообществ 

— Сильный акцент на НИОКР и инновации 

— Использование собственных технологий (поиск, визуализация) 

Toyota 

— Философия непрерывного совершенствования (кайдзен) 

— База знаний лучших практик разрешения проблем 

— Кружки качества на производстве 

— Институт наставничества и ротации кадров 

— Система подачи рацпредложений от сотрудников 

McKinsey 

— Культура «Одна фирма» 

— Глобальный пул знаний 

— Центр документирования и распространения опыта проектов 

— Сеть профессиональных практик и отраслевых экспертиз 

— Офис управления знаниями в каждом подразделении 

— Базы данных клиентов, отраслей, методик 

Составлено автором на основе [19; 20] 

Как видно, в основе передовых практик управления знаниями лежат инвестиции в 

человеческий капитал, развитие культуры доверия и сотрудничества, внимание к социальным 

механизмам обмена неявными знаниями. Технологии играют важную роль, но главным 

фактором успеха становятся люди и их мотивация к совместному использованию 

интеллектуальных ресурсов организации. 

Новый виток развития концепции и практики управления знаниями связан с процессами 

цифровизации экономики. 

Стремительное развитие технологий больших данных, машинного обучения, 

искусственного интеллекта, краудсорсинга открывает перед организациями принципиально 

новые возможности как для генерации и извлечения знаний, так и для их представления, 

обработки и распространения. 

 

Рисунок 4. Перспективные технологии обработки знаний (составлено автором) 

С одной стороны, цифровые технологии позволяют на порядок увеличить объем и 

разнообразие данных, доступных для анализа и выявления закономерностей. Вовлечение в 

оборот неструктурированных данных (тексты, аудио, видео) из социальных сетей, датчиков, 

мобильных приложений дает возможность получить более полную картину поведения 

клиентов, процессов, рынков, технологических трендов, что повышает надежность и 

обоснованность принимаемых решений. 
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С другой стороны, методы машинного обучения, обработки естественного языка, 

семантические технологии существенно упрощают и ускоряют процессы структурирования, 

формализации и извлечения знаний из неструктурированных массивов данных. Автоматизация 

рутинных операций категоризации, реферирования, аннотирования документов повышает 

производительность работников интеллектуального труда. Перспективные технологии 

обработки знаний перечислены на рисунке 4. 

При этом важно помнить, что цифровые решения не отменяют, а поддерживают и 

дополняют традиционные социальные механизмы управления знаниями, основанные на 

межличностной коммуникации и доверии. Технологии могут помочь «упаковать» и 

распространить знания, но их создание и применение остается прерогативой человека. Поэтому 

успех управления знаниями в цифровую эпоху будет определяться способностью организаций 

сбалансированно развивать как технологический, так и человеческий и социальный капитал. 

 

Заключение 

Исследование продемонстрировало, что управление знаниями представляет собой 

стратегически значимую концепцию, способную стать источником устойчивых конкурентных 

преимуществ для компаний в условиях экономики знаний. 

В ходе работы были систематизированы ключевые теоретические подходы к 

определению сущности и содержания концепции управления знаниями. Показано, что знания 

рассматриваются как специфический ресурс фирмы, требующий особых управленческих 

подходов в силу своей неисчерпаемости, способности к самовозрастанию в процессе 

использования, сложности спецификации прав собственности и кодификации. Проанализирована 

эволюция научных представлений о роли знаний как стратегического актива организации — от 

традиционного восприятия знаний как фактора производства к осознанию их как главного 

источника создания стоимости и обретения конкурентных преимуществ в постиндустриальной 

экономике. 

Исследованы ключевые процессы управления знаниями (создание, кодификация, 

хранение, распространение и применение знаний) и инструменты их реализации на 

внутрифирменном уровне. Подчеркнута важность сбалансированного сочетания технологических 

решений, организационных механизмов и практик управления персоналом для эффективного 

осуществления полного цикла управления знаниями. 

Выявлены основные механизмы влияния управления знаниями на конкурентоспособность 

компании, действующие через ускорение инновационных процессов, повышение адаптивности 

к изменениям внешней среды, оптимизацию бизнес-процессов и привлечение носителей 

уникальных компетенций. Вместе с тем отмечено, что характер этого влияния носит 

преимущественно опосредованный и отложенный во времени характер, требуя терпеливых и 

последовательных управленческих усилий. 

В работе определены критические факторы успешного внедрения системы управления 

знаниями в организации, охватывающие увязку с бизнес-стратегией, развитие культуры 

доверия и обмена знаниями, вовлечение и обучение сотрудников, формирование 

технологической и организационной инфраструктуры, интеграцию процессов управления 

знаниями в текущую деятельность, измерение и демонстрацию достигаемых эффектов. 

Приведены примеры реализации этих принципов в практике компаний-лидеров рынка. 

Проанализирована специфика трансформации подходов к управлению знаниями в 

условиях цифровизации. Показано, что развитие технологий больших данных, искусственного 

интеллекта, краудсорсинга открывает новые возможности для извлечения неявных знаний, 
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автоматизации рутинных процессов работы с информацией, вовлечения коллективного разума 

в генерацию идей. Однако подчеркнуто, что цифровые решения не отменяют, а дополняют 

традиционные социальные механизмы управления знаниями, критически важные для обмена 

неформализуемыми знаниями. 

Сформулированы практические рекомендации по использованию управления знаниями 

в качестве инструмента наращивания конкурентоспособности компаний. В их числе: 

• четкая привязка целей управления знаниями к стратегическим приоритетам 

бизнеса; 

• формализация ключевых бизнес-процессов и профессиональных практик в базах 

знаний; 

• картирование и визуализация пулов экспертизы для обеспечения прозрачности 

внутренних ресурсов знаний; 

• развитие сетей профессиональных сообществ как площадок обмена лучшими 

практиками; 

• внедрение систем материального и нематериального стимулирования обмена 

знаниями; 

• переход от модели «хранилищ знаний» к модели «потоков знаний» на базе 

современных цифровых платформ совместной работы; 

• регулярное измерение уровня компетенций, инновационной активности, 

удовлетворенности клиентов как косвенных индикаторов эффективности 

управления знаниями. 

Подчеркивается, что наращивание конкурентных преимуществ компании за счет 

эффективного управления интеллектуальными ресурсами требует целенаправленных 

системных усилий по трансформации стратегии, структуры, культуры и компетенций 

организации. Только при условии планомерного встраивания принципов и инструментов 

управления знаниями в корпоративную ДНК компании способны реализовать тот 

колоссальный потенциал роста производительности и инновационности, который несет в себе 

экономика знаний XXI века. 
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Knowledge management as a key factor of 
company competitiveness in the knowledge economy 

Abstract. The study is devoted to the analysis of the role of knowledge management as a key 

factor of company competitiveness in the knowledge economy. The article considers the theoretical 

aspects of the concept of knowledge management, including the evolution of approaches to defining 

knowledge as a strategic resource of an organization, classification of knowledge types and knowledge 

management models. Particular attention is paid to the analysis of the contribution of leading 

researchers and scientific schools to the development of knowledge management theory, including the 

works of I. Nonaka, H. Takeuchi, K. Sveiby, T. Davenport, L. Prusak. The work systematizes the key 

processes of knowledge management, covering the creation, codification, storage, dissemination and 

application of knowledge, and also reveals the main tools and practices for implementing these 

processes in an organizational context. The article analyzes the relationship between knowledge 

management efficiency and the company's competitiveness, identifies the mechanisms of influence of 

knowledge management on innovative activity, productivity, quality of decisions, adaptability to 

changes in the external environment. The study reveals the role of organizational culture, leadership, 

motivation and information technology as key factors in the successful implementation of a knowledge 

management system. The article provides an overview of empirical studies confirming the positive 

impact of knowledge management practices on the performance of companies in various industries 

and countries. Particular attention is paid to the specifics of knowledge management in the context of 

digital transformation, including the use of big data technologies, artificial intelligence, crowdsourcing 

and social software to support the processes of knowledge generation and exchange. In conclusion, 

practical recommendations are formulated for the development of a knowledge management system 

as a key factor in the competitiveness of modern companies. 

Keywords: knowledge management; intellectual capital; learning organization; innovation; 

competitive advantage; organizational learning; knowledge exchange; knowledge creation; knowledge 

codification 
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