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Аннотация
По своей природе знания не статичны, но организа-
ции вынуждены управлять ими так, как будто они 
таковыми являются. В связи с этим актуальным 
является рассмотрение вопросов различных моде-
лей управления знаниями в организации. Автором 
приводится сравнительный анализ моделей управ-
ления знаниями и выделяются основные черты 
комплексной системы управления знаниями.
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Знание инструментов управления не являет-
ся универсальным. Каждый этап управления 
знаниями требует определенного набора 

управленческих инструментов. Организации, пони-
мающие динамику данного процесса, эффективнее 
функционируют в отрасли в силу максимально про-
дуктивного использования имеющегося у них инс-
трумента знаний.

Какие модели имеются?
С целью поиска ключевых характеристик комплек-
сной модели управления знаниями в организации, 
рассмотрим основные модели управления знания-
ми, разработанные в течение последних десятиле-
тий:
• Kogut&Zander (1992): создание, трансформация, про-
цесс, возможности и конкурентное преимущество [1];
• Wiig (1993 год): создание, поиск, составление, пре-
образование, распространение и применение зна-
ний [2];
• Gunnar Hedlund (N-Form) (1994): соединение и 
интернализация, расширение и присвоение, асси-
миляция и распространение [3];
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• Nonaka & Takeuchi (1995): обмен неявными знани-
ями, создание концепции, оценка концепции, пост-
роение структуры, выравнивание структуры [4];
• Nickols (1996): приобретение, организация, специ-
ализация, хранение/доступ, получение, распростра-
нение, удаление [5];
• Meyer&Zack (1996): сбор, очистка, хранение/
доступ, распределение, презентация [6];
• Skyrme (1998): поиск,создание, сбор/кодифика-
ция, база знаний, использование [7];
• Boisot (1998): кодификация, абстракция, диффузия 
[8];
• Michael Earl (1998): инвентаризация индивиду-
альных и организационных знаний, аудит знаний, 
социализация, экспертиза знаний [9];
• Crossan et.al. (4I) (1999): интуиция, интерпретация, 
интеграция, институционализация [10];
• David Snowden (1999): обмен неявными знаниями, 
обмен явными знаниями, трансформация неявных 
знаний в явные, использование явных знаний [11];
• Soliman & Spooner (2000): создание знаний, 
«захват» знаний, организация знаний, организация 
доступа к знаниям, использование знаний [12];
• Bukowitz&Williams (2000): получение, использова-
ние, изучение, оценка, создание /поддержание, уда-
ление [13];
• Alavi&Leidner (2001): создание, хранение/поиск, 
передача, применение [14];
• Rollet (2003): планирование, создание, интеграция, 
организация, передача, хранение, оценка [15];
• Becerra-Fernandez, Gonzalez, Sabherwal [16] (2004): 
открытие, «захват», совместное использование;
• Awad&Ghaziri (2004): «захват», организация, пере-
работка, передача [17];
• Dalkir (2005): создание, приобретение, обмен и 
распространение [18];
• Sağsan (2006, 2007, 2009): создание, обмен, струк-
турирование, использование, аудит [19].
На основе рассмотренных моделей можно сделать 
вывод о том, что знание процессов является одним 
из основных элементов успешного управления зна-
ниями в организации.

Что лежит в основе?
Рассмотренные модели поддаются усредненной 
классификации и, в общем, построены на четы-
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рех базовых моделях: модель Awad&Ghaziri; модель 
Becerra-Fernandez, Gonzalez&Sabherwal; модель 
O’dell, Grayson&Essaides; и модель Alavi&Leidner, рас-
смотрим их подробнее.
Модель Awad&Ghaziri (2004) включает четыре 
этапа жизненного цикла знаний в организации:
1. «Захват» знаний. Данная фаза включает в себя 
поиск знаний как во внутренней, так и во внешней 
среде, а также их фиксацию в рамках организации.
2. Организация знаний. Данные и информация 
должны быть организованы таким образом, чтобы 
индивидуумы могли использовать их для создания 
полезных знаний. На данном этапе используются 
индексация, кластеризация, каталогизация, филь-
трация и другие инструменты для эффективной 
организации знаний.
3. «Фильтрация» знаний. Осуществляется перера-
ботка знаний с использованием интеллектуального 
анализа, который необходим для преобразования 
неявных знаний в явные.
4. Передача знаний. Знания должны быть переданы 
в рамках организации с использованием опреде-
ленных инструментов.
Следующая модель жизненного цикла управления 
знаниями была разработана Becerra-Fernandez, 
Gonzalez и Sabherwal (2004). Она включает 4 
этапа и 7 подпроцессов:
1. Открытие знаний. На данном этапе разрабаты-
ваются новые явные знания на основе данных и 
информации либо путем синтеза уже имеющихся 
знаний. Открытие знаний включает в себя два под-
процесса: комбинация и социализация. Открытие 
новых явных знаний является частью комбинации, 
а неявных знаний – частью социализации.
2. «Захват» знаний. Процесс извлечения явного и 
неявного знания, находящегося в головах людей 
(отдельных лиц или групп). Этап включает в себя 
два подпроцесса: экстернализация (преобразование 
неявных знаний в явные) и интернализация (преоб-
разование явного знания в неявное).
3. Обмен знаниями. Обмен знаниями обладает 
тремя характеристиками: эффективная передача 
знаний; происходит обмен знаниями, а не рекомен-
дациями, основанными на знаниях; обмен знания-
ми происходит не только между людьми, но и между 
группами, подразделениями, организациями. Обмен 
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знаниями включает два подпроцесса: социализация 
и обмен (передача явного знания).
4. Использование знаний. Целью данного этапа 
является принятие эффективных решений и четкое 
выполнение задач. Для этого требуется использова-
ние всех имеющихся преимуществ знаний, включа-
ющих в себя (подпроцессы): направление – направ-
ление действий другого лица без передачи знаний; 
процедуры – использование знаний, встроенных в 
определенные процедуры для изменения будущего 
поведения лица.
O’dell, Grayson&Essaides (2003) выделяет семь 
этапов жизненного цикла знаний в организации: 
организация, обмен, адаптация, использование, 
создание, определение, сбор знаний. Особенностью 
данной модели является отсутствие в ней четкой 
иерархии при взаимозависимости всех этапов.
Alavi&Leidner (2001) рассматривает управление 
знаниями в рамках информационных технологий. 
Модель включает в себя следующие этапы: создание, 
хранение, передача, и применение знаний.

Порядок процессов и их зависимость
Предполагается наличие двух комплексных моделей 
жизненного цикла знаний в организации: порядко-
вой и циклической. Базовая порядковая модель пос-
троена на основе процессов управления знаниями в 
организации (рис. 1).
Циклическая модель жизненного цикла знаний в 
организации позволяет понять не только иерархи-
ческий порядок процессов управления знаниями, 
но и их зависимость (рис. 2).
В рамках циклической модели выдвигается пять эта-
пов жизненного цикла управления знаниями. На пер-
вом этапе подразумевается создание определенной 
среды, в которой могли бы образовываться индиви-
дуальные, групповые и организационные знания. 
На втором этапе осуществляется обмен знаниями; 
выделяется несколько инструментов эффективно-
го обмена знаниями в организации: формальные и 
неформальные социальные сети, работа в коман-
де, организационное обучение, обмен практикой, и 
формальные структурированные технологические 
связи. После создания инфраструктуры знаний, на 
третьем этапе жизненного цикла необходимо струк-
турирование знаний, целью которого является хра-
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Рис. 1. Базовая порядковая модель жизненного цикла знаний в организации

Рис. 2. Циклическая модель жизненного цикла знаний в организации
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нение знаний для будущего использования. На чет-
вертом этапе осуществляется использование знаний.
Alavi (2001) выделяет несколько механизмов эффек-
тивного использования знаний: директивы (правила, 
стандарты, процедуры); организационные процеду-
ры (использование и интегрирование специальных 
знаний); автономные целевые группы (создаются 
для решения специальных проблем); информаци-
онные технологии [13]. Аудит знаний подразумевает 
совершение организацией одного или нескольких 
из следующих действий (Tiwana, 2002): разработка 
стратегии, основанной на использовании знаний; 
построение плана/технологии управления знани-
ями; планирование/подготовка плана управления 
знаниями; планирование исследований и разрабо-
ток; и другое [18].
Таким образом, автор делает предположение о том, 
что во многом жизненный цикл знаний в организа-
ции зависит от актуальности самих знаний [19]. Это 
объясняется тем, что после возникновения в виде 
индивидуальной неформализованной идеи или 
путем выработки нового навыка знанию необходи-
мо пройти процесс формализации, чтобы вся орга-
низация смогла им пользоваться (рис. 3).

Знание есть непреходящая ценность
Актуальность знания прекращает расти и получа-
ет широкое распространение внутри организации. 
Сотрудники получают к нему доступ, используют его 
для выполнения поставленных задач. Если знание 
обладает исключительной важностью и его слож-
но передать путем простой формализации, то воз-
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Рис. 3. Раздвоение жизненного цикла знаний 
в организации
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можна организация специального обучения этому 
знанию для сотрудников. Однако спустя некоторое 
время актуальность знания начинает снижаться, его 
вытесняют новые знания, а старым перестают поль-
зоваться. Важный факт заключается в том, что акту-
альность никогда не может упасть до нуля, потому 
что однажды созданное знание когда-нибудь кому-
нибудь обязательно пригодится. В конце концов, 
компания может всегда его продать или обменяться 
им на новое знание с другой организацией.
У организационного знания есть и иная судьба. 
Спустя некоторое время активного использования и 
тиражирования сотрудники непременно дополняют 
его своими личными знаниями и опытом использо-
вания. Вполне возможно, что при образовавшейся 
внешней угрозе или открывшейся возможности 
ранее использовавшееся организацией знание ста-
нет основой или трансформируется в новое знание, 
которое будет актуально для текущего положения 
компании. Таким образом, переход старого, теряю-
щего свою актуальность знания в новое состояние 
продлит ему жизнь на благо организации

Вывод
Модели управления знаниями фокусируются в 
основном на трех ключевых этапах жизненного 
цикла: создание, использование и утилизация зна-
ний. Анализ моделей приводит к подтверждению 
гипотезы о знаниях как ключевом динамическом 
элементе организации, и, следовательно, управле-
ние ими должно строиться исходя из этапа их жиз-
ненного цикла.
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Knowledge Management at Organization: Main Models 
Abstract

Knowledges are not static by their nature, but companies forced to manage 
them like they are static. Accordingly consideration of different models of 
company’s knowledges management is actual. Author makes comparison 

analysis and educes main particularities of knowledge management complex system.   
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