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В этой небольшой заметке 
отражено мое понимание 
того, как возникла пробле-

ма управления знаниями и что из 
этого следует. Основная причина 
возникновения этой темы очень 
личная: у меня совершенно от-

четливое историческое мышле-
ние, т.е. мне гораздо легче пони-
мать текущие проблемы и уча-
ствовать в их разработке, если я 
понимаю историю их возникно-
вения. И второе: история помога-
ет понять, в каких случаях терми-

ны, понятия, слова, которыми мы 
пользуемся в менеджменте, явля-
ются отражением того, что дей-
ствительно происходит в окру-
жающем мире, а когда эти слова 
или понятия становятся на не-
которое время популярными, а 
потом куда-то благополучно ис-
чезают.

Мой первый тезис состоит в том, 
что возникновение проблемы 
управления знаниями историче-
ски обусловлено, и я постараюсь 
сейчас это доказать. Как выгля-
дели знания в индустриальную 
эпоху? Я думаю, что все мы со-
гласимся с тем, что в индустри-
альную эпоху обладание знания-
ми было привилегией элиты. Мы 
можем называть ее интеллекту-
альной элитой. Действительно, 
в индустриальную эпоху — ска-
жем, еще в середине ХХ в. — выс-
шее образование получала очень 
незначительная часть населения, 
поэтому получение высшего об-
разования, приобретение специ-
фических знаний сразу создава-
ло людям определенные конку-
рентные преимущества. Сейчас, 
в обществе знания, это не совсем 
так. Высшее образование стало 
массовым, и обладание знани-
ем перестало быть чем-то эли-
тарным. Специфика индустри-
альной эпохи состояла и в том, 
что порождение знания проис-
ходило, как правило, в специ-
альных институтах — универси-
тетах и исследовательских цен-
трах. В 1809 г. Вильгельм фон 
Гумбольдт опубликовал свой ма-
нифест с описанием идеи уни-
верситета нового типа, на осно-
ве которой построено подавляю-
щее большинство современных 
университетов. Эта идея состояла 
в том, что университеты должны 
стать центрами генераций зна-
ния. Фактически, если использо-
вать метафору, он предлагал по-
строить некие башни из слоно-
вой кости и в них поместить бле-
стящих, умных и образованных 
людей, которые должны были ге-
нерировать знание. Общество же 
должно было рассматривать это 
знание как общественное благо.
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Для читателей, не имеющих эко-
номического образования, пояс-
ню, что общественное благо — 
это товары и услуги, предостав-
ляемые государством гражданам 
на равных началах. Такие блага не 
могут быть представлены отдель-
ным лицам без предоставления 
другим. И общественное благо 
отличается двумя свойствами — 
несоперничеством потребления 
и неисключительностью. Знание 
обладает фундаментальным от-
личием от товара: я обладаю това-
ром ровно до того момента, пока 
я не продал этот товар другому че-
ловеку. После акта продажи у меня 
товар исчез, а у другого человека 
появился. Как Вы понимаете, зна-
ние таким свойством не облада-
ет. Сейчас у меня есть знание, а у 
кого-то его нет, я поделился зна-
нием, оно появилось у другого че-
ловека, но у меня-то оно не про-
пало. Знание как общественное 
благо в индустриальном обществе 
функционировало весьма эффек-
тивно. Ученые, жившие в башне 
из слоновой кости, были своим 
положением в целом удовлетво-
рены. Процесс генерации знаний 
как функция специальной группы 
людей всех устраивал. Переход к 
обществу знания ситуацию резко 
изменил.

В чем же в первую очередь состо-
ит специфика общества знания? 
Во-первых, с моей точки зрения, 
основой конкурентных преиму-
ществ в обществе знания стано-
вится даже не обладание знанием 
как таковым, а прежде всего спо-
собность к генерации нового зна-
ния. Это не просто идея, это важ-
нейшая задача. Если мы прини-
маем это как некий принцип су-
ществования в обществе знания, 
то мы вынуждены пересмотреть 
цели образования. Если раньше 
цель образования формулирова-
лась Гумбольдтом как трансляция 
знаний следующему поколению, 
то сейчас трансляция знаний от-
ступает на второй план, потому 
что она в значительной степени 
лишена смысла: знания устарева-
ют так быстро, что если мы будем 
акцентировать внимание прежде 

всего на трансляции, то дадим 
выпускникам университетов зна-
ния, большую часть которых они 
не смогут использовать. Поэто-
му, не снимая задачи трансляции 
знаний, мы должны во главу угла в 
вузах ставить задачу развития на-
выков и мотивации людей к гене-
рации нового знания. Осмелюсь 
утверждать, что мы это умеем де-
лать в очень слабой степени, и 
это вполне естественно, потому 
что такая задача на предыдущем 
этапе развития просто не стави-
лась.

Именно тогда, когда генерация 
знания становится основой кон-
курентных преимуществ, возни-
кает идея о необходимости управ-
ления знаниями для поддержания 
и развития конкурентных преи-
муществ с учетом стремительно-
го устаревания знаний и перерас-
пределения ролей в глобальной 

экономике. Тезис о глобальной 
экономике исключительно попу-
лярен в нашей стране, но пока что 
его следует рассматривать только 
как лозунг. Ясно, что сырьевая за-
висимость России оставляет нас в 
индустриальной эпохе и не позво-
ляет перейти в следующую эпоху, 
в общество знания. Для этого мы 
должны взять на себя роль гене-
ратора знаний, а вот здесь у нас 
не все в порядке. Не все в поряд-
ке не только с образованием, об 
этом сейчас только ленивый не 
пишет, все не в порядке с систе-
мой управления, с коррупцией, с 
атмосферой, которая существу-
ет в стране. В условиях разгула со-
циального популизма и при такой 
коррупции построить инноваци-
онную экономику нереально, и 
анализ особенностей и проблем 
управления знаниями показывает 
это весьма отчетливо.

Наконец, по всему миру происхо-
дит изменение динамики занято-

сти. В книге «Креативный класс» 
Ричард Флорида показывает, что 
одной из характерных черт со-
временного общества является 
резкое увеличение креативного 
класса. Так, в частности, в США в 
2000 г. креативный класс состав-
лял примерно 35% трудоспособ-
ного населения в то время, как ра-
бочий класс — всего 25%. Ясно, что 
эта тенденция будет нарастать.  
А значительная часть креативно-
го класса — это люди, основная 
деятельность которых состоит в 
генерации знания и управления 
знаниями.

Таким образом, общество измени-
лось очень существенно, а образо-
вание, и я хочу это подчеркнуть — 
нет, и это очень серьезная про-
блема. Я не склонен искать вино-
ватых. Моя точка зрения состоит в 
том, что два великих вопроса рус-
ской интеллигенции «что делать?» 

и «кто виноват?» нужно рассма-
тривать именно в такой последо-
вательности и иногда отказывать-
ся от поисков виноватых с учетом 
их неплодотворности. У нас же 
обычно ситуация обратная: мы 
так увлекаемся поиском ответов 
на вопрос «кто виноват?», что до 
вопроса «что делать?» у нас чаще 
всего просто не доходят руки.  
В сложившейся ситуации никто 
не виноват, просто условия функ-
ционирования социума измени-
лись, и если мы это понимаем, то 
следует подумать, что делать.

Что же изменилось в отношении 
знания как такового и что в этой 
связи привело к возникновению 
проблемы управления знаниями? 
Прежде всего, на мой взгляд, из-
менилась природа знаний, вно-
сящих основной вклад в социаль-
ный прогресс. Как бывший физик 
и историк науки, могу сказать, что 
начиная с XVII в. и до конца XIX в. 
прорыв человечества был обу-

Общественное благо —  
это товары и услуги, 
предоставляемые государством 
гражданам на равных началах. 
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словлен успехами естественных 
наук, которые позволили сделать 
множество великих технических 
изобретений, коренным образом 
преобразовавших жизнь челове-
ка. Уже в середине XIX в. возникла 
мысль о том, что надо подтягивать 
науки, которые мы теперь назы-
ваем социальными или науками о 
человеке. Возник позитивизм, т.е. 
желание построить социальные 
науки наподобие физики. Прав-
да, уже в первой половине ХХ в. 
стало ясно, что позитивизм не ра-
ботает, однако это не стало поме-
хой в развитии социальных наук. 
Все работающие в сфере менедж-
мента знают, что менеджмент как 
изобретение ХХ в. явился важней-
шим фактором прогресса челове-
чества. А менеджмент — это сфера 
социальных наук. Несмотря на 
любовь к моей первой специаль-
ности, я считаю социологию, ме-
неджмент и вообще любые соци-
альные науки более сложными, 
чем физика.

Европейская наука со време-
ни первой научной революции 
XVII в. пошла по самому просто-
му пути, начав исследовать нежи-
вую природу. Вероятно, с точки 
зрения развития теории позна-
ния это был правильный шаг. Ведь 
в естественных науках объект и 
субъект исследований, т.е. то, что 
исследуется, и тот, кто это делает, 
имеют разную природу.

В науках о человеке, в социальных 
науках объект и субъект имеют 
одну и ту же природу, что создает 
фундаментальную сложность по-
знания в этой сфере. Я сейчас не 
собираюсь освещать соответству-
ющие методологические пробле-
мы, но хочу обратить на это вни-
мание. Многие из тех достижений, 
которые отличают развитые стра-
ны от стран развивающихся, отно-
сятся как раз к области прогресса в 
познании социальной сферы.

Второй вопрос, который возни-
кает при переходе к обществу 
знания: можем ли мы сохранять 
представления о том, что знания 
в новых условиях являются об-
щественным благом? Если зна-
ние — это основа конкуренции, 
то при сохранении прежних воз-
зрений возникает некий логи-
ческий парадокс. Люди, которые 
создают знание и которые им эф-
фективно управляют, вообще го-
воря, должны получать какое-то 
специфическое вознаграждение, 
поскольку иначе возникает эко-
номическая проблема. Однако в 
наши дни основными приобрета-
телями преимуществ и благ оста-
ются обладатели финансового и 
промышленного капитала. Спра-
ведливо ли это? Но проблема эко-
номической науки состоит в том, 
что все обменные механизмы, ко-
торые она описывает, применимы 
и хорошо работают в индустри-
альную эпоху, когда речь идет об 
обмене товарами, а вот когда речь 

идет об обмене знаниями, тут воз-
никают сложности. На мой взгляд, 
большинство споров по поводу 
охраны интеллектуальной соб-
ственности и авторских прав в 
конечном счете упираются в эту 
проблему.

Про изменение основы конку-
ренции я уже упоминал, но из нее 
следует изменение взаимоотно-
шений между организацией и ра-
ботником, на которое впервые 
обратил внимание, по-видимому, 
Питер Друкер. В индустриальную 
эпоху организация для работника 
была заведомо важнее, чем работ-
ник для организации. Работника-
станочника относительно легко 
заменить, обучив нового, и в этом 
смысле, кто конкретно работает 
на фабрике, не очень важно. Когда 
мы говорим об обществе знаний, 
ситуация резко меняется. Знание 
локализовано, т.е. сосредоточено 

в сознании человека, и один чело-
век с его знаниями или с его спо-
собностью генерировать знания 
может быть главным источником 
конкурентоспособности органи-
зации. В этом смысле организа-
ция для человека начинает зна-
чить все меньше и меньше. Дей-
ствительно, если человек облада-
ет уникальными способностями и 
уникальными знаниями, он может 
сменить организацию и при этом 
ничего не потерять, а даже, воз-
можно, и выиграть. А вот органи-
зация оказывается фундаменталь-
но заинтересованной в человеке, 
потому что потеря человека —  
носителя знаний может резко 
ослабить конкурентные позиции 
организации. Для организации 
это огромный риск. Это риск и для 
всех университетов. Уход одно-
го сильного профессора может 
резко ослабить конкурентные по-
зиции университета на образова-
тельном рынке. Поэтому возника-
ет важная проблема — делокали-
зация знаний, т.е. требуется сде-
лать так, чтобы знания, которые 
составляют конкурентное пре-
имущество организации, принад-
лежали уже не одному человеку, а 
определенному кругу людей. Осу-
ществить это без правильных ме-
ханизмов управления знаниями 
практически невозможно.

Если мы понимаем систему при-
чин, по которым возникла про-
блема управлениями знаниями, 
можно обсудить, какие существу-
ют аспекты управления знания-
ми. Я обращаю особое внимание 
на то, что эти аспекты относят-
ся к разным дисциплинам, к раз-
ным сферам. Только что я упомя-
нул, что нужно осуществлять де-
локализацию знания. Как это сде-
лать? Каждый из нас, имея опыт 
работы в различных организаци-
ях, наверняка сталкивался с ситу-
ациями, когда люди категориче-
ски отказывались делиться свои-
ми знаниями. Почему? Просто по-
тому, что они понимали: если они 
обладают уникальными знаниями 
и, следовательно, являются уни-
кальными людьми в организации, 
то они социально защищены, их 

В науках о человеке, в социальных науках 
объект и субъект имеют одну и ту же 
природу, что создает фундаментальную 
сложность познания в этой сфере. 
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нельзя уволить, их нельзя пони-
зить, с ними надо считаться. Как 
только они начнут делиться зна-
ниями, их сила будет ослаблена.

Вопрос: как же все-таки доби-
ваться того, чтобы люди делись 
знаниями? Ответ прост: в орга-
низациях нужно формировать 
атмосферу доверия. Существует 
очень простое определение до-
верия — это готовность поста-
вить себя в уязвимое положение. 
Когда я делюсь знаниями, я заве-
домо ставлю себя в уязвимое по-
ложение, потому что этими зна-
ниями могут воспользоваться 
другие, в том числе теоретиче-
ски и против меня. Но если дове-
рие существует, я готов рискнуть, 
потому что знаю, что работаю в 
коллективе, где порядочность яв-
ляется фундаментальной ценно-
стью, где доверие между людь-
ми носит системный характер. 
Именно системный, а не трансак-
ционный характер, когда я дове-
ряю человеку только потому, что, 
по моим оценкам, ему невыгодно 
меня обманывать. Таким образом, 
формирование доверия в орга-
низации — это важнейшая зада-
ча современного менеджмента, 
эта же задача касается и обще-
ства в целом. Одна из фундамен-
тальных проблем России состоит 
в том, что у нас утрачено доверие 
между людьми. И, к сожалению, 
государство только способствует 
процессу разрушения остатков 
этого доверия, без которого все 
разговоры об инновационном 
векторе развития общества оста-
нутся чисто схоластическими. Но 
построение доверия — это социо- 
логическая проблема. Формиро-
вание доверия внутри организа-
ции — это важнейший элемент 
управления знаниями. Иными 
словами, управление знаниями 
имеет социологические аспекты.

Конечно, управление знаниями 
тесно связано с технологиями. 
Ясно, что современные техноло-
гии позволяют создавать храни-
лища знаний, использовать экс-
пертные системы для их первич-
ной агрегации, обработки и т.д. 

Есть экономический аспект, от-
раженный в названии замеча-
тельной книги «Как превратить 
знания в стоимость», описыва-
ющей исследования, проведен-
ные в компании IBM. Есть право- 
вой аспект — как защитить ин-
теллектуальную собственность. 
Ну и, наконец, есть управленче-
ский аспект — как скоординиро-
вать все эти аспекты в интересах 
компании. 

Управление знаниями, с моей 
точки зрения, — это фунда-
ментальная междисциплинар-
ная область, в разработке кото-
рой должны принимать участие 
представители разных направ-
лений науки: социологи, специа-
листы по информационным тех-
нологиям, экономисты, юристы 
и менеджеры. Возникает идея о 
том, что если есть социальная по-
требность в эффективном управ-
лении знаниями, то может воз-
никнуть (и она уже возникла) со-
ответствующая профессия, кото-
рая так и называется — менеджер 
знаний. Менеджер знаний — спе-
циалист, отвечающий за процес-
сы генерации, накопления и рас-

пространения знаний в органи-
зации. Он должен обладать со-
вокупностью знаний и навыков, 
позволяющих решать весь ком-
плекс задач, связанных с обраще-
нием знаний внутри организа-
ции с целью повышения ее кон-
курентоспособности.

Ранее я очень кратко обрисовал 
круг проблем, с которым должен 
работать менеджер знаний. Это 

сразу определяет содержание 
подготовки людей этой новой 
специальности. Поэтому те-
перь я перехожу к сугубо обра-
зовательной идее. С моей точки 
зрения, назрела потребность не 
просто читать курсы по управ-
лению знаниями в вузах, а запу-
скать программы, направленные 
на подготовку соответствующих 
специалистов. Ну и, как практи-
кующий консультант, могу Вас 
заверить, что спрос на таких спе-
циалистов реально существу-
ет. Он иногда носит латентный 
характер, но если предложить 
рынку квалифицированных спе-
циалистов такого рода, без рабо-
ты они не останутся.

Существует очень простое определение 
доверия — это готовность поставить 
себя в уязвимое положение. 
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Какие существуют проблемы, свя-
занные с подготовкой менедже-
ров знаний? Первая проблема — 
это содержание подготовки. Ме-
неджер знаний должен ориен-
тироваться в социологических 
понятиях, экономике, менедж-
менте, праве. Отсюда возникает 
важное следствие: очевидно, что 
такого рода программы — это 
программы не бакалаврского, а 
магистерского уровня. С другой 
стороны, это ненамного облег-
чает формирование таких про-
грамм и возникает вопрос о фор-
мах подготовки.

Мы решили открыть магистер-
скую программу по управлению 
знаниями в Высшей школе ме-
неджмента ГУ ВШЭ. Мы собира-
емся воспользоваться тем, что 
функционируем внутри универ-
ситета, некоего универсума, и у 
нас есть блестящие ребята, за-
канчивающие бакалавриат по со-
циологии, бизнес-информатике, 
праву, экономике и менеджмен-
ту. Идея состоит в том, чтобы за-
пустить программу с численно-
стью 30 человек и набрать на эту 

программу по шесть человек вы-
пускников бакалавриата соот-
ветствующих факультетов. Таким 
образом, у нас будет сформиро-
вана группа, где представлены 
носители всех предметных обла-
стей, необходимых с точки зре-
ния управления знаниями. Эти 
30 участников программы с са-
мого ее начала делятся на шесть 
подгрупп по пять человек, так 
чтобы в каждой подгруппе име-
лись представители каждого из 
перечисленных направлений. 
Таким образом, на протяжении 
двух лет обучения в магистрату-

ре в одной подгруппе будут рабо-
тать выпускник юрфака, выпуск-
ники экономического факуль-
тета, факультета менеджмента и 
т.д. Одна из задач состоит в том, 
чтобы на протяжении этой про-
граммы с помощью специаль-
ных методов организации учеб-
ного процесса помочь ее участ-
никам поделиться друг с другом 
знаниями из области, составля-
ющей их базовое образование. 
Иными словами, надо сделать 
так, чтобы социолог ввел своих 

коллег в курс социологической 
проблематики и познакомил их с 
проблемным полем социологии, 
юрист привил им основы право-
вого мышления, экономист рас-
сказал о проблемах экономи-
ки знаний и так далее. Задача ис-
ключительно сложная, но исклю-
чительно азартная, потому что в 
общем ее практически еще никто 
не решал. Ее привлекательность 
состоит в том, что в ходе про-
граммы ее участники будут осва-
ивать приемы и методы, которые 
должны составить основу их бу-
дущей профессиональной дея-
тельности.

Помимо этого, конечно, в рам-
ках программы будут изучаться 
дисциплины, связанные с управ-
лением знаниями, участники 
должны выполнить по ходу про-
граммы целый ряд практически 
ориентированных проектов в ре-
альных компаниях. Группа ком-
паний — партнеров программы 
сейчас формируется, уже есть 
много серьезных компаний, ко-
торые выразили большую заин-
тересованность в том, чтобы на 
их материале подгруппы выпол-
няли свои проекты. Это будет 
эксперимент по построению по-
настоящему междисциплинар-
ной программы. Ее принципи-
альная междисциплинарность и 
определяет причину, по которой 
эта программа не может реали-
зовываться на каком-то конкрет-
ном факультете Высшей школы 
экономики. Бизнес-школа умеет 
преодолевать подобные труд-
ности, поскольку по сути своей 
является междисциплинарной 
структурой.

В заключение я хочу сказать, 
что развитие технологий управ-
ления знаниями и формирова-
ние новой профессии «менед-
жер знаний» — это исключи-
тельно важная задача, не решив 
которую, мы не решим и зада-
чу инновационного развития 
страны, и многие другие задачи,  
стоящие сейчас перед нашим об-
ществом.       эс
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У нас будет сформирована группа, 
где представлены носители всех 
предметных областей,  
необходимых с точки зрения 
управления знаниями. 


