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Â íàñòîÿùåé ðàáîòå äàí êðàòêèé òåîðåòè÷åñêèé îáçîð,
à òàêæå ðåçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî àâòîðîì èññëåäîâàíèÿ ïðî-
öåññà ïåðåäà÷è çíàíèé îò ìåíåäæåðà ê ïîä÷èíåííûì â ìåæ-
äóíàðîäíîé êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè. Ïî ðåçóëüòàòàì äàí-
íîãî àíàëèçà áûëè âûÿâëåíû ñîöèàëüíûå ìåõàíèçìû, âëèÿ-
þùèå íà óïðàâëåíèå çíàíèÿìè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: çíàíèå, ÿâíîå çíàíèå, ñêðûòîå çíàíèå,
ïåðåäà÷à çíàíèé, îáìåí çíàíèÿìè, áàðüåðû ïåðåäà÷è çíàíèé.

Â óñëîâèÿõ èíôîðìàöèîííîãî îáùåñòâà óñïåõ êîìïàíèè îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íà-
ñêîëüêî õîðîøî âíåäðåíû ìåòîäû è ñïîñîáû, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ñîçäàâàòü, íàêàïëè-
âàòü è «ðàñïðåäåëÿòü» êàïèòàë çíàíèé. Èìåííî â óìåíèè íàêàïëèâàòü çíàíèÿ, òåõíî-
ëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå íîó-õàó çàêëþ÷àåòñÿ îäèí èç âàæíåéøèõ ðåñóðñîâ ðàçâèòèÿ
áèçíåñà. Òàêèì îáðàçîì, íàêîïëåíèå çíàíèé äëÿ ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà âûñòóïà-
åò êàê îïåðàöèîííàÿ è ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü.

Èçó÷åíèå äàííîé ïðîáëåìû íîñèò êîìïëåêñíûé õàðàêòåð. Èññëåäîâàòåëè îòìå÷à-
þò, ÷òî â ñôåðå ñîöèàëüíîé ïðàêòèêè, íà óðîâíå áèçíåñ-îðãàíèçàöèé, óïðàâëåíèå
çíàíèÿìè çà÷àñòóþ ðàññìàòðèâàåòñÿ óçêî: îíî ñâîäèòñÿ ëèáî ê ïîääåðæèâàþùèì
ïðîöåññàì (äîêóìåíòîîáîðîòó, ñîçäàíèþ âíóòðåííèõ ñåòåé), ëèáî ê ïðàêòèêàì îáó÷å-
íèÿ [1].

Òàêèì îáðàçîì, â êîíòåêñòå ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè áèçíåñà ïðàêòè÷åñêè íå áûëî
ãëóáîêèõ èññëåäîâàíèé ìåõàíèçìîâ è ïðîöåññîâ ïåðåäà÷è çíàíèé è îáìåíà çíàíèÿìè,
áëàãîäàðÿ êîòîðûì â êîìïàíèè íàêàïëèâàåòñÿ èíòåëëåêòóàëüíûé áàãàæ.

Â îñíîâó äàííîé ñòàòüè ïîëîæåíû ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ àâòîðîì ïðîöåññîâ
âåðòèêàëüíîé ïåðåäà÷è çíàíèé îò ìåíåäæåðîâ ê ïîä÷èíåííûì â êðóïíîé êîíñàëòèí-
ãîâîé êîìïàíèè. Â êà÷åñòâå îáúåêòà áûë âûáðàí îòäåë, êîòîðûé îáåñïå÷èâàåò ðàáîòó
îäíîãî èç îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé áèçíåñà.
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Óïðàâëåíèå çíàíèÿìè: òåîðåòè÷åñêèé è ñîöèàëüíûé êîíòåêñòû

Óïðàâëåíèå çíàíèÿìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé øèðîêóþ îáëàñòü, â êîòîðîé ïåðåïëåòà-
þòñÿ êàê ìèíèìóì äâà íàïðàâëåíèÿ (ïî Ê. Ñâåéáè): óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé
(IT track) è óïðàâëåíèå ëþäüìè (ðeople track) [2].

Óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé ñâÿçàíî ñ òåõíîëîãè÷åñêèìè íîâøåñòâàìè – ýòî ýëåêò-
ðîííûå õðàíèëèùà. Çíàíèå çäåñü ÿâëÿåòñÿ îáúåêòîì, êîòîðûé ìîæåò áûòü èäåíòèôè-
öèðîâàí è ïåðåìåùåí â êîìïüþòåðíûé íîñèòåëü. Ýòî íàïðàâëåíèå àêòèâíî ðàçâèâà-
åòñÿ ñ ðàçâèòèåì IT-èíäóñòðèè.

Óïðàâëåíèå ëþäüìè ñêîíöåíòðèðîâàíî â îñíîâíîì íà îöåíêå, èçìåíåíèè è óëó÷-
øåíèè ÷åëîâå÷åñêèõ ëè÷íûõ íàâûêîâ è óìåíèé, à òàêæå ïîâåäåíèÿ. Çíàíèå â äàííîì
êîíòåêñòå – ýòî ïðîöåññû, ýòî êîìïëåêñ äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, íîó-õàó.

Î÷åâèäíî, ÷òî ñëåäîâàíèå êàêîìó-ëèáî èç ýòèõ ïîäõîäîâ ìîæåò ïðèíåñòè îïðåäå-
ëåííûå ïëîäû êîìïàíèè, íî íå ïîçâîëèò ñäåëàòü çíàíèÿ åå êëþ÷åâûì ðåñóðñîì.
Íåîáõîäèìà èõ èíòåãðàöèÿ.

Áîëåå òîãî, â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðèõîäèò ïîíèìàíèå, ÷òî îñíîâíàÿ ïðîáëåìà êàñà-
åòñÿ èìåííî ñïîñîáíîñòè ñîòðóäíèêîâ ñîçäàâàòü íîâûå çíàíèÿ è äåëèòüñÿ èìè. Î÷åíü
ïðîñòî êóïèòü íîâîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, íî òàê ëè ïðîñòî ñîçäàòü êðåàòèâíóþ,
ñ òî÷êè çðåíèÿ çíàíèé, îðãàíèçàöèþ?

Òàêèì îáðàçîì, ñîöèàëüíûå ìåõàíèçìû, ëåæàùèå â îñíîâå óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè,
âñòàþò âî ãëàâó óãëà: ñïåöèôèêà âçàèìîäåéñòâèÿ è êîììóíèêàöèé, ìîòèâàöèÿ ëþäåé
äåëèòüñÿ çíàíèÿìè, ïðîöåññ öèðêóëÿöèè çíàíèé è ò. ä. Íî ÷òî æå ýòî òàêîå –
çíàíèå?

Ñàìî îïðåäåëåíèå çíàíèÿ — ïðîáëåìà ñëîæíàÿ è íåîäíîçíà÷íàÿ. Êàê ñïðàâåäëèâî
ïèñàëà â 1997 ã. òîðîíòñêàÿ ãàçåòà «Globe and Mail», «îïèñàòü òàêîé íåîïðåäåëåííûé
ïðåäìåò, êàê çíàíèå, äî áåçóìèÿ òðóäíî» [3].

Óòâåðæäåíèå î ñóùåñòâîâàíèè ìíîæåñòâà îïðåäåëåíèé çíàíèÿ ïîäòâåðæäàåò
Ê. Ñâåéáè. Îí ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî êàæäîå èç îïðåäåëåíèé çàâèñèò îò êîíêðåòíîãî
êîíòåêñòà, â êîòîðîì îíî èñïîëüçóåòñÿ [4, ð. 63–72].

Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî çíàíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò èíôîðìàöèè è äàííûõ. Ìû îñíîâûâà-
åìñÿ íà îïðåäåëåíèÿõ Ò. Äàâåíïîðòà è Ë. Ïðóñàêà, êîòîðûå íàèáîëåå òî÷íî îïèñûâà-
þò ðàçíèöó ìåæäó ýòèìè òåðìèíàìè [5, ð. 5]:

Òàáëèöà 1
Îòëè÷èå çíàíèÿ îò èíôîðìàöèè è äàííûõ

Ïðîäîëæàÿ ðàñêðûòèå òåìû óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè, îòìåòèì, ÷òî â èññëåäîâàíèÿõ
âûäåëÿþòñÿ äâà îñíîâíûõ âèäà çíàíèÿ: ÿâíûå è ñêðûòûå. Êðèòåðèÿìè ðàçëè÷åíèÿ
ÿâëÿþòñÿ ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè çíàíèé (ôîðìàëèçîâàííûå – íåôîðìàëèçîâàííûå),
èõ îñîçíàííîñòü èíäèâèäîì (îñîçíàííûå – íåîñîçíàííûå), óðîâåíü ÿâñòâåííîñòè
çíàíèÿ, òî åñòü íàñêîëüêî ëåãêî åãî âûÿâèòü è ïîëó÷èòü.

Данные Информация Знание 
Набор отдельных, 
объективных 
фактов, событий. 
 

Данные, которые 
приобретают 
смысл для 
участников 
коммуникации; 
сообщение. 

Изменчивая смесь практического опыта, 
индивидуальных ценностей, контекстной 
информации, интуиции экспертов, 
обеспечивающая базовую структуру для 
оценки и объединения нового опыта и 
новой информации. 
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ßâíûå çíàíèÿ – ýòî ôîðìàëèçîâàííûå è ñèñòåìàòèçèðîâàííûå çíàíèÿ, âûðàæåí-
íûå â âèäå ïðàâèë, ïðîöåäóð, èíñòðóêöèé. Ýòà ôîðìà çíàíèé íàèáîëåå äîñòóïíà äëÿ
ðàáîòíèêîâ è äëÿ èññëåäîâàòåëÿ. Íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå ÿâíûå çíàíèÿ ìîãóò
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê îñîçíàííûå çíàíèÿ [6, ñ. 5]. Îíè âûðàæàþòñÿ ïîñðåäñòâîì èí-
òåëëåêòóàëüíîé êîìïåòåíöèè, çíàíèÿ äåëà.

Ñêðûòûå çíàíèÿ – ýòî ëè÷íûé ñîöèàëüíûé è ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò ðàáîòíè-
êîâ, íå ôîðìàëèçîâàííûé è åùå íå ñòàâøèé ïðåäìåòîì ôîðìàëèçîâàííûõ êîðïîðà-
òèâíûõ ïðîöåäóð îáìåíà è ïåðåäà÷è çíàíèé. Èõ äîâîëüíî ñëîæíî ôîðìàëèçîâàòü
è ïåðåäàòü. Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ýòèõ çíàíèé óñêîëüçàåò îò îïðåäåëåíèÿ, ïîòîìó ÷òî
çà÷àñòóþ îíî íèêàê íå âûðàæåíî, à òîëüêî ïîäðàçóìåâàåòñÿ; åãî òðóäíî îáúÿñíèòü
è äàæå çàìåòèòü [7, ñ. 115]. Áîëåå òîãî, ñàìî ñëîâî «ñêðûòûé» ïðîèñõîäèò îò ëàòèíñ-
êîãî ñëîâà «tacitum», êîòîðîå îçíà÷àåò íå÷òî ñåêðåòíîå, çàâóàëèðîâàííîå èëè òàèí-
ñòâåííîå [8, ð. 3].

Ïî Ì. Ïîëàíè, êîòîðûé ïåðâûì çàèíòåðåñîâàëñÿ ñêðûòûì çíàíèåì, ýòî îñîçíàâà-
åìîå çíàíèå, íî â òî æå âðåìÿ åãî íåëüçÿ îáúÿñíèòü, ïåðåäàòü, ïîòîìó ÷òî îíî –
÷àñòü áåññîçíàòåëüíîãî. Â ñâîåé îñíîâíîé ðàáîòå, ïîñâÿùåííîé èìåííî ñêðûòîìó
òèïó çíàíèÿ, Ì. Ïîëàíè îïðåäåëÿåò åãî òàê: ìû çíàåì áîëüøå, ÷åì ìû ìîæåò
ðàññêàçàòü [9, ð. 4].

Ñîãëàñíî Ìàêñó Áîéñîòó [10], â êîìïàíèè ñóùåñòâóåò òðè òèïà ñêðûòîãî çíàíèÿ:
– ñêðûòûå çíàíèÿ, êîòîðûå íå âûðàæåíû â ýêñïëèöèòíîé ôîðìå, ïîñêîëüêó âñå

èõ çíàþò è ñ÷èòàþò ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùèìèñÿ;
– ñêðûòûå çíàíèÿ, êîòîðûå íå ñôîðìóëèðîâàíû â ýêñïëèöèòíîé ôîðìå, ïîñêîëü-

êó íèêòî íå ïîíèìàåò èõ ïîëíîñòüþ;
– ñêðûòûå çíàíèÿ, êîòîðûå îñòàþòñÿ íà íåÿâíîì óðîâíå, ïîñêîëüêó íåêîòîðûå

ëþäè ïîíèìàþò, ÷òî ïðîöåññ ïðåâðàùåíèÿ èõ â ÿâíûå çíàíèÿ äîâîëüíî çàòðàòíûé
è òðóäîåìêèé.

Ïî ñëîâàì Ð. Âàãíåðà è Ð. Ñòåðíáåðãà, ñêðûòûå çíàíèÿ – «practical intelligence»
(ïðàêòè÷åñêèé ðàçóì) [11]. È èìåííî ñêðûòûå çíàíèÿ ñîñòàâëÿþò 90 % çíàíèé êîì-
ïàíèè [12]: ýòî îïûò, êâàëèôèêàöèÿ, êîìïåòåíöèÿ, ëó÷øèå ïðàêòèêè, ýêñïåðòèçà,
ýâðèñòèêà, âðîæäåííûé òàëàíò. Ýòî íå êíèæíîå çíàíèå, ýòî çíàíèå, ïîëó÷åííîå
è ðàçâèòîå ÷åðåç îïûò. Ñïîñîáû ïåðåäà÷è äàííîãî âèäà çíàíèé ïðåäñòàâëÿþò áîëü-
øîé èíòåðåñ äëÿ èññëåäîâàòåëåé.

Îáìåí çíàíèÿìè è ïåðåäà÷à çíàíèé

Êàêîâà ñòðóêòóðà ïðîöåññîâ îáìåíà è ïåðåäà÷è çíàíèé, êàêîâû îñîáåííîñòè êîì-
ìóíèêàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ëåæàùåãî â èõ îñíîâå?

Ôðàíñóàç Ðîññüîí óêàçûâàåò, ÷òî â ïðîöåññå îáìåíà çíàíèÿìè ñ îäíîé ñòîðîíû
íàõîäÿòñÿ òå, êòî çíàíèÿ ïðåäîñòàâëÿåò, ñ äðóãîé – òå, êòî èõ ïðèíèìàåò [13, ð. 50–51].

Ïåðåäà÷à çíàíèé – ýòî ïðîöåññ ïåðåìåùåíèÿ èíôîðìàöèè îò îäíîãî èíäèâèäà
ê äðóãîìó. Ýòî îäíîíàïðàâëåííûå îòíîøåíèÿ, êîòîðûå íå ïðåäïîëàãàþò è íå îæèäà-
þò îáðàòíîé îòäà÷è. Ïåðåäà÷à îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ öåëüþ îáåñïå÷èòü ðåçåðâ çíàíèÿ
â êîìïàíèè. Ýòî ñèñòåìàòè÷åñêàÿ «äîáû÷à» îïûòà [14].

Îáìåí çíàíèÿìè – ýòî îáîþäíûé, äâóíàïðàâëåííûé è ðàâíîïðàâíûé ïðîöåññ,
òî åñòü èíäèâèäû, êîòîðûå â íåì ó÷àñòâóþò, âçàèìíî îæèäàþò òàêîãî æå ïîëó÷åíèÿ
çíàíèé â îáìåí íà ïðåäîñòàâëåíèå çíàíèÿ èìè.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíîå ðàçëè÷èå ñîñòîèò â íàïðàâëåíèè êîììóíèêàöèè. Ìû
â ñâîþ î÷åðåäü ìîæåì äîáàâèòü åùå ïàðàìåòðû, êîòîðûå áóäóò ñëóæèòü èíäèêàòîðîì
ðàçëè÷åíèÿ.

1. Îáìåí çíàíèÿìè – ýòî, êàê ïðàâèëî, îáìåí ðàâíîöåííûìè èíòåëëåêòóàëüíûìè
ðåñóðñàìè ìåæäó èíòåëëåêòóàëüíî ðàâíîïðàâíûìè àêòîðàìè.
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×åì âûøå óíèêàëüíîñòü ïðåäúÿâëÿåìîãî ê îáìåíó èíòåëëåêòóàëüíîãî ðåñóðñà, òåì
áîëåå öåííîå âîçíàãðàæäåíèå ïîòðåáóåòñÿ îò ïàðòíåðà. Ïîýòîìó óíèêàëüíûå è äåôè-
öèòíûå èíòåëëåêòóàëüíûå ðåñóðñû ðåäêî ñòàíîâÿòñÿ ïðåäìåòîì îáìåíà â äàííîì âèäå
âçàèìîäåéñòâèÿ, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ðàñïðîñòðàíåííûì.

2. ×òî êàñàåòñÿ ïåðåäà÷è çíàíèé, òî îíà ïðåäïîëàãàåò îñóùåñòâëåíèå èåðàðõè÷åñ-
êîé, à íå ðàâíîïðàâíîé èíòåëëåêòóàëüíîé ñâÿçè. Ðå÷ü èäåò î ïåðåäà÷å äîíîðîì, êîòî-
ðûé îáëàäàåò îñîáî öåííûìè çíàíèÿìè è îïûòîì, ðåöèïèåíòó, çàèíòåðåñîâàííîìó è
ìîòèâèðîâàííîìó îâëàäåòü èìè, íî íå ñïîñîáíîìó ïðåäîñòàâèòü âçàìåí òàêîé èíòåë-
ëåêòóàëüíûé ðåñóðñ, êîòîðûé ìîæåò çàèíòåðåñîâàòü äîíîðà. Áîëåå òîãî, èíòåëëåêòó-
àëüíîå ïðåâîñõîäñòâî äîíîðà ìîæåò èìåòü ñòàòóñíîå âîïëîùåíèå.

Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêàåò âîïðîñ î ìîòèâàöèè äîíîðà, åãî çàèíòåðåñîâàííîñòè
â ïåðåäà÷å äåôèöèòíîãî èíòåëëåêòóàëüíîãî ðåñóðñà. Ýòà ìîòèâàöèÿ ìîæåò áûòü îáóñ-
ëîâëåíà ðàçëè÷íûìè ïàðàìåòðàìè:

– àñêðèïòèâíûìè (îòåö-ðåìåñëåííèê ïåðåäàåò ñâîè çíàíèÿ è îïûò ñûíó-íàñëåäíèêó);
– ñëóæåáíî-îáÿçûâàþùèìè (îáÿçàííîñòü íàñòàâíèêà ïîäåëèòüñÿ ñâîèìè çíàíèÿìè);
– öåííîñòíî-ìîðàëüíûìè (æåëàíèå óìóäðåííîãî îïûòîì ñïåöèàëèñòà ïåðåäàòü

ñâîè çíàíèÿ íîâîìó ïîêîëåíèþ);
– êîðûñòíî-ìåðêàíòèëüíûìè – äîíîð äåôèöèòíîãî èíòåëëåêòóàëüíîãî ðåñóðñà

âîçíàãðàæäàåòñÿ èëè ìàòåðèàëüíî, èëè â âèäå íåêîåãî ñòàòóñíîãî èëè êàðüåðíîãî
ïîîùðåíèÿ, ïðèçíàíèÿ, çàêðåïëåííîãî ôîðìàëüíî ëèáî íåôîðìàëüíî.

Àêòîðàìè ïðè ïåðåäà÷å çíàíèé è îáìåíå èìè ìîãóò âûñòóïàòü íå òîëüêî îòäåëü-
íûå èíäèâèäû, íî è êîëëåêòèâû [13, ð. 50]. Îñîáåííî ÿðêî ðîëü êîëëåêòèâíîãî
îïûòà ïðîÿâëÿåòñÿ â ìàòðè÷íûõ ñòðóêòóðàõ, â êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèÿõ, äåÿòåëü-
íîñòü êîòîðûõ ñòðîèòñÿ ïî ïðîåêòíîìó ïðèíöèïó.

Îáìåí è, òåì áîëåå, ïåðåäà÷à äåôèöèòíîãî êîëëåêòèâíîãî îïûòà, òàê æå êàê
è èíäèâèäóàëüíûõ çíàíèé, êðàéíå çàòðóäíèòåëüíû â óñëîâèÿõ ïðÿìîé èëè ñêðûòîé
êîíêóðåíöèè ìåæäó îòäåëàìè, äåïàðòàìåíòàìè, ïðîåêòíûìè ãðóïïàìè, ñîòðóäíèêà-
ìè. Èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî âîçìîæíî, ñîõðàíÿÿ
çäîðîâóþ êîíêóðåíöèþ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ, ìîòèâèðîâàòü íîñèòåëåé çíàíèÿ ê îáìåíó
èìè è, ÷òî åùå âàæíåå, ê èõ ïåðåäà÷å.

Êàê èçâåñòíî, óðîâåíü âíóòðåííåé è âíåøíåé êîíêóðåíöèè çàâèñèò îò ðÿäà ôàêòî-
ðîâ, êîòîðûå ñòàíîâÿòñÿ áàðüåðàìè îáìåíà çíàíèÿìè è èõ ïåðåäà÷è.

Îðãàíèçàöèÿ è ìåòîäû ýìïèðè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ

Ïðåäìåòîì íàøåãî èññëåäîâàíèÿ ñòàëà âåðòèêàëüíàÿ ïåðåäà÷à çíàíèé îò ìåíåäæå-
ðà ê ïîä÷èíåííûì â êðóïíîé êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè â ã. Ìîñêâà. Èññëåäóåìàÿ
êîìïàíèÿ õàðàêòåðèçîâàëàñü íèçêèìè ðåçóëüòàòàìè êîëëåêòèâíîé ðàáîòû, íèâåëèðî-
âàíèåì èíñòèòóòà íàñòàâíè÷åñòâà.

Ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ îñíîâíûõ áàðüåðîâ â âåðòèêàëüíîé ïåðåäà÷å çíàíèé â 2007–
2008 ãã. áûëî ïðîâåäåíî êà÷åñòâåííîå èññëåäîâàíèå, êîòîðîå îñíîâûâàëîñü íà àíàëèçå
âíóòðåííèõ äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòîâ, ðàñïîðÿäêîâ, ôîðìàëèçîâàííûõ ïðîöåäóð; íà-
áëþäåíèè; èíòåðâüþ ñ ìåíåäæåðàìè è èõ ïîä÷èíåííûìè (âñåãî áûëî ïðîâåäåíî
20 ãëóáèííûõ èíòåðâüþ).

Áàðüåðû îáìåíà çíàíèÿìè è ïåðåäà÷è çíàíèé

Èññëåäîâàíèå ïîçâîëèëî âûÿâèòü íåñêîëüêî êàòåãîðèé áàðüåðîâ ïåðåäà÷è çíàíèé
è îáìåíà èìè. Îñòàíîâèìñÿ íà ñîöèàëüíûõ ôàêòîðàõ, êîòîðûå ñîîòíîñÿòñÿ ñ ñóáúåê-
òàìè âçàèìîäåéñòâèÿ â äàííîì ïðîöåññå.
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íà ïðèìåðå ðîññèéñêîé áèçíåñ-îðãàíèçàöèè

Íà óðîâíå äîíîðà è ðåöèïèåíòà ïîÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå áàðüåðû, êîòîðûå ñâÿçàíû
êàê ñ èõ èíäèâèäóàëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, öåííîñòíûìè îðèåíòàöèÿìè è ìîòèâà-
ìè, òàê è â öåëîì ñ êîììóíèêàòèâíûì ïðîöåññîì, êîòîðûé âîçíèêàåò ìåæäó íèìè.

Íà÷íåì ñ âîïðîñà ìîòèâàöèè, î êîòîðîì ðå÷ü óæå øëà ðàíåå.
1. Ìîòèâèðîâàííîñòü äîíîðà äåëèòüñÿ èíôîðìàöèåé / çíàíèåì / îïûòîì (â òîì

÷èñëå è êîëëåêòèâíûì).
Ìîòèâàöèÿ – ýòî îäíà èç âàæíåéøèõ äèëåìì â ðàìêàõ äàííîé ïðîáëåìàòèêè. Êàê

ìîòèâèðîâàòü ëþäåé, äâèæèìûõ ñîáñòâåííûìè èíòåðåñàìè, ó÷àñòâîâàòü â ïðîöåññå
îáìåíà çíàíèÿìè ñ êîëëåãàìè, ïåðåäà÷è èõ êàê ïî âåðòèêàëè, òàê è ïî ãîðèçîíòàëè,
îñîáåííî ó÷èòûâàÿ ñòðåìëåíèå áîëüøèíñòâà êîìïàíèé çàùèòèòü ñâîè íàðàáîòêè
è íîó-õàó, ÷òîáû èçáåæàòü óòå÷êè âàæíûõ çíàíèé âîâíå?

Îäíàêî åñëè çàùèòà çíàíèé îò âíåøíåãî ðûíêà âïîëíå ëîãè÷íà, òî îòñóòñòâèå
ýôôåêòèâíûõ è îòëàæåííûõ ïðîöåññîâ îáìåíà çíàíèÿìè è èõ ïåðåäà÷è âíóòðè êîì-
ïàíèé âûçûâàåò ðÿä âîïðîñîâ.

Çäåñü èãðàåò ðîëü è âíåøíåå âëèÿíèå íà äîíîðà (íàëè÷èå ïîîùðåíèÿ, çàêðåïëåíèå
äàííîé îáÿçàííîñòè), è ëè÷íûå ìîòèâû.

Ñòàðøèé êîíñóëüòàíò ïî àóäèòó: «…ìåíåäæåðû âñåãäà ïåðåãðóæåíû ðàáîòîé, è
ó íèõ íåò âðåìåíè îòâå÷àòü íà âñå âîïðîñû. Èìåííî ââèäó ýòîãî ó íàñ ñóùåñòâóþò
áàçû. ß ïðåäïî÷èòàþ ïîñîâåòîâàòü ñîòðóäíèêó âîñïîëüçîâàòüñÿ èìè, ïðåæäå ÷åì èäòè
ê ìåíåäæåðó».

Èçâåñòíî, ÷òî çàïàäíûå êîìïàíèè ñàìè çàäàþò îïðåäåëåííóþ ìîòèâàöèþ äåëèòü-
ñÿ çíàíèÿìè, ïîäñòåãèâàÿ êîíêóðåíöèþ ñðåäè ñîòðóäíèêîâ. Ïðîäâèæåíèå çàâèñèò îò
èíäèâèäóàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ è ñïîñîáíîñòè «ïðîäàâàòü» ñåáÿ ðàäè òîãî, ÷òîáû îêà-
çàòüñÿ ñðåäè ìåíåäæåðîâ êîìïàíèè. Êîìïàíèè ãîðäÿòñÿ èíäèâèäóàëüíûìè èñòîðèÿ-
ìè óñïåøíûõ ñîòðóäíèêîâ, îíè çàèíòåðåñîâàíû â òîì, ÷òîáû âçðàùèâàòü ñèëüíûå
ëè÷íîñòè.

Ñîòðóäíèêè ÿâëÿþòñÿ êîíêóðåíòàìè îäèí äëÿ äðóãîãî, íî ýòî ñêðûòîå ñîïåðíè÷å-
ñòâî; îíè, ñêîðåå, ïîïàäàþò ïîä âëèÿíèå ëîçóíãîâ êîìïàíèè, åå ìèññèè, öåííîñòåé è
äóìàþò, ÷òî ðàáîòàþò â ðàâíûõ êîìàíäàõ, òî åñòü äåéñòâèòåëüíî â êîìàíäàõ, à íå âî
âðåìåííûõ ãðóïïàõ. Äëÿ ìíîãèõ ìåíåäæåðîâ çíàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñâîåãî ðîäà
ñèëó, ïîýòîìó îíè íå ñòðåìÿòñÿ ðàññòàâàòüñÿ ñ ýòèì ïðåèìóùåñòâîì, âåäü ýòî ñòàíåò
ïîòåðåé îïðåäåëåííîãî ñòàòóñà. Íî ìîòèâàöèåé äîíîðà ïðîáëåìà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ,
âåäü ðåöèïèåíò òàêæå äîëæåí áûòü ãîòîâ ýòî çíàíèå ïîëó÷àòü.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ëþäåé ìîæíî ìîòèâèðîâàòü äåëèòüñÿ çíàíèÿìè, ïîêà íå áóäóò
ñîçäàíû ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå äåëèòüñÿ çíàíèåì â ëþáîé ôîðìå, ýòîò ïðîöåññ
íå áóäåò ýôôåêòèâíûì. Ïîä ýôôåêòèâíîñòüþ çäåñü ïîäðàçóìåâàåòñÿ, íàñêîëüêî áûñ-
òðî è ïðîñòî ìîæíî ïîëó÷èòü äîñòóï ê öåííîìó çíàíèþ. Âñòàåò âîïðîñ î âèäàõ
çíàíèé, î ñïîñîáàõ èõ ïåðåäà÷è, îá èõ ñîäåðæàíèè (èíäèâèäóàëüíîå, êîëëåêòèâíîå).

2. Òèï çíàíèÿ è ôîðìà åãî ïåðåäà÷è.
Ôîðìû «çàêðåïëåíèÿ» çíàíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâà âèäà:
À) Ôîðìàëèçîâàííûé õàðàêòåð (íàïðèìåð, çàêðåïëåíû äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèåé,

ñîäåðæàòñÿ â áàçàõ äàííûõ). Êàê ïðàâèëî, ýòî âåðòèêàëüíàÿ êîììóíèêàöèÿ ñâåðõó
âíèç.

Òðàäèöèîííî íà ïðåäïðèÿòèÿõ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà, ãäå âûñîêà ÷èñëåííîñòü
ïåðñîíàëà, ïðåîáëàäàëè ôîðìàëèçîâàííûå ñî ñòîðîíû ðàáîòîäàòåëÿ îáìåí è ïåðåäà÷à
çíàíèé. Ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ CIPD (Àíãëèÿ), ïî äàííûì 2005 ã., ñðåäè ôîðìà-
ëèçîâàííûõ ðàáîòîäàòåëåì ôîðì ïåðåäà÷è çíàíèé ñàìûå ïîïóëÿðíûå – ýòî îáó÷åíèå
íà ðàáî÷åì ìåñòå, ìàñòåðñêèå è êóðñû. Â ÷èñëå áîëåå ñîâðåìåííûõ, íîâûõ ìåòîäîâ
íàçûâàþò êîó÷èíã ëèíåéíûìè ìåíåäæåðàìè, âíóòðåííèå êîíôåðåíöèè ïî îáìåíó
îïûòîì, èíòåðíåò-êóðñû (e-learning). Íà÷èíàþò òàêæå âûäåëÿòüñÿ äèñòàíöèîííûå
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ôîðìû îáó÷åíèÿ, äâîéñòâåííûé õàðàêòåð êîòîðûõ ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî ñî ñòîðîíû
ðàáîòîäàòåëÿ ðåàëèçóåòñÿ ïåðåäà÷à êîëëåêòèâíîãî çíàíèÿ, à ñî ñòîðîíû ðàáîòíèêà ýòè
çíàíèÿ êàíàëèçèðóþòñÿ è ïðèíèìàþòñÿ èíäèâèäóàëüíî. Î÷åâèäíî, ÷òî äèñòàíöèîí-
íûå ôîðìû ïðèñïîñîáëåíû äëÿ ïåðåäà÷è ôîðìàëèçîâàííûõ, ÿâíûõ çíàíèé.

Ôîðìàëèçîâàííûé õàðàêòåð ïåðåäà÷è çíàíèé, êàê ÿâíûõ, òàê è ñêðûòûõ, íîñèò
íàñòàâíè÷åñòâî. ×. è Ð. Áåíàáó ïîëàãàþò, ÷òî òðè òèïà çíàíèé (ïðîôåññèîíàëüíûå,
ïñèõîñîöèàëüíûå è ïîëèòè÷åñêèå) ïåðåäàþòñÿ â ïðîöåññå íàñòàâíè÷åñòâà [15].
Ñ ïîìîùüþ êîíñóëüòèðîâàíèÿ, ïàòðîíàæà, âûïîëíåíèÿ ñëîæíûõ ðàáî÷èõ çàäàíèé
ìîëîäîìó ÷åëîâåêó ïîìîãàþò ïîíÿòü, êàê ðàáîòàåò îðãàíèçàöèÿ, è ïîäãîòîâèòüñÿ
ê âîçìîæíîìó ðîñòó. Çíàíèÿ î íåôîðìàëüíûõ ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ ïåðåäàþòñÿ
ñ ïîìîùüþ òàê íàçûâàåìîé ïîëèòè÷åñêîé ôóíêöèè íàñòàâíèêà, èëè ïîçèöèè âëàñ-
òè. ×. è Ð. Áåíàáó ïèøóò, ÷òî íàñòàâíèêè ïðåäîñòàâëÿþò äîñòóï ê ñêðûòîé èíôîð-
ìàöèè è çíàêîìÿò ó÷åíèêà ñ íåôîðìàëüíûìè ñòîðîíàìè æèçíè îðãàíèçàöèè [15].
Â òàêîì àñïåêòå ìîæíî ãîâîðèòü î òîì, ÷òî ÷åðåç íàñòàâíèêîâ ïåðåäàþòñÿ ñêðûòûå
çíàíèÿ, êîòîðûå â áóäóùåì îïðåäåëÿþò ëîÿëüíîñòü ìîëîäûõ ðàáîòíèêîâ, èõ îòíîøå-
íèå ê òðóäîâîé êóëüòóðå ñîâåòñêîãî ïðîøëîãî è ê öåííîñòÿì ðûíî÷íîé êóëüòóðû.

Òåì íå ìåíåå, è çäåñü âîçíèêàþò ñëîæíîñòè êàê ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ, òàê è ñî
ñòîðîíû ñîòðóäíèêà. Ëþáîïûòíî, ÷òî ïðîâåäåííûå èíòåðâüþ ïîçâîëÿþò âûÿâèòü
âåñü ñïåêòð âîçìîæíûõ ñîöèàëüíûõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ áàðüåðîâ. Ñî ñòîðîíû ðóêî-
âîäèòåëÿ ýòî, êàê ïðàâèëî, ïðåäïîëàãàåìûé íåäîñòàòîê ñïîñîáíîñòåé ó ñîòðóäíèêîâ,
íåäîâåðèå, «õî÷åøü áûñòðî – äåëàé ñàì» è ñàìîå ãëàâíîå – íåæåëàíèå äåëèòüñÿ
çíàíèÿìè (êîíêóðåíöèÿ), ñòðàõ, ÷òî ïîä÷èíåííûé ñäåëàåò çàäà÷ó ëó÷øå íåãî [16].

Ñî ñòîðîíû ñîòðóäíèêà, êàê ïðàâèëî, ïðîáëåìû âîçíèêàþò èç-çà íåäîñòàòêà îïûòà
è êâàëèôèêàöèè, áîÿçíè ïðèíÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, ïåðåãðóæåííîñòè ðàáîòîé.
Òàêæå áûë âûÿâëåí ëþáîïûòíûé ôàêòîð – ñòðàõ çàäàòü âîïðîñ, êîòîðûé ìîæåò áûòü
ïðîèíòåðïðåòèðîâàí âûøåñòîÿùèì êîëëåãîé êàê íåäîñòàòîê êîìïåòåíòíîñòè, à ñëåäî-
âàòåëüíî, îòðàçèòüñÿ íà îöåíêå ïî ïðîåêòó.

Êîíñóëüòàíò ïî àóäèòó: «Çàäàåøü âîïðîñ – îí åãî ñ÷èòàåò íåëåïûì, è âîçíèêàåò
ñèòóàöèÿ íåïîíÿòíàÿ, íåõîðîøèé âçãëÿä â ìîþ ñòîðîíó».

Ñòàðøèé êîíñóëüòàíò ïî àóäèòó: «Îáðàòíàÿ ñâÿçü ðàáîòàåò êàê óñòðàøàþùèé ôàê-
òîð. Ôèäáåêè äëÿ òîãî è ïðèäóìàíû, ÷òîáû äåðæàòü â ðóêàõ ëîáîòðÿñîâ».

Áàçû äàííûõ ñòàíîâÿòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåññà öèðêóëÿöèè çíàíèé
â ñîâðåìåííîé êîìïàíèè, ïðè÷åì ðå÷ü èäåò èìåííî î çàôèêñèðîâàííûõ çíàíèÿõ –
ÿâíûõ. Êàê óæå óïîìèíàëîñü âûøå, ÿâíûå çíàíèÿ ïåðåäàòü ïðîùå, ïîñêîëüêó îíè
óæå ãäå-òî çàäîêóìåíòèðîâàíû. Çäåñü âàæíî îòìåòèòü, ÷òî, íåñìîòðÿ íà âñþ ïðîñòîòó
ïîèñêà òàêèõ çíàíèé, íà äåëå âñå çà÷àñòóþ îêàçûâàåòñÿ èíà÷å – ôîðìàëüíûå äîêó-
ìåíòû è áàçû äàííûõ íå âñåãäà îêàçûâàþòñÿ ýôôåêòèâíûìè äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ. Ýòî
èãðà ñ çàâÿçàííûìè ãëàçàìè.

Èíòåðâüþ ïîêàçàëè, ÷òî èíîãäà áàçû íåïðàâèëüíî çàïîëíåíû, ìíîãèå äàííûå
íå ôèãóðèðóþò â ïðèíöèïå, ñòîÿò ññûëêè íà óæå íå ñóùåñòâóþùèå ôàéëû. Äðóãèå
áàçû ñîäåðæàò ñëèøêîì ìíîãî èíôîðìàöèè. ×åëîâåê òðàòèò ìíîãî âðåìåíè íà ïîèñê
íóæíûõ äîêóìåíòîâ. Çàòåì åìó íóæíî èçó÷èòü íàéäåííûé ìàòåðèàë, ÷òîáû ñîçäàòü
â ãîëîâå êàðòèíêó, ñêîíñòðóèðîâàòü ðàññóæäåíèÿ è çàäà÷è, êîòîðûå ïîìîãóò äîñòè÷ü
êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà. Íî äàííàÿ èíôîðìàöèÿ â ëþáîì ñëó÷àå íå îòâå÷àåò íà âîïðîñ
«ïî÷åìó?».

Êîíñóëüòàíò ïî àóäèòó: «Åñëè áàçà õîðîøî ñäåëàíà, òî îíà ìîæåò ðåàëüíî ïîìî÷ü.
ß âîò çà ïðîøëûé ãîä îäèí ðàç åé âîñïîëüçîâàëñÿ, è îíà ïîìîãëà. Íî, êîíå÷íî,
ëó÷øå îáùåíèå ñ ÷åëîâåêîì, ó êîòîðîãî åñòü îïûò, ïîòîìó ÷òî â áàçå íàïèñàíî, êàê
íóæíî ïðàâèëüíî ñäåëàòü ïî øàáëîíó, à íå êàê íóæíî ïðàâèëüíî ñäåëàòü â êîíêðåò-
íîé ñèòóàöèè… Êàê ÿ óæå ãîâîðèë, áàçà íå âñåãäà çàïîëíåíà êîððåêòíî».
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Ìåíåäæåð ïî àóäèòó: «Íåò, áàç äàííûõ íåäîñòàòî÷íî. Êàê ðàç ïîòîìó, ÷òî îíè
çàïîëíåíû øèâîðîò-íàâûâîðîò. Ðîÿñü â ýòèõ áàçàõ, ìîæíî óáèòü óéìó âðåìåíè,
êîòîðîå ìîæíî áûëî áû ïîòðàòèòü, ðàáîòàÿ íàä ïðîâåðêîé îò÷åòíîñòè. ß ïðåäïî÷è-
òàþ ñïðîñèòü ó çíàêîìîãî, ÷òî ê ÷åìó».

Á) íåôîðìàëèçîâàííûé õàðàêòåð (âñòðå÷à çà îáåäîì, «êóðèëêà»).
Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî îñíîâíàÿ äîëÿ ïåðåäà÷à çíàíèé ïðèõîäèòñÿ èìåí-

íî íà íåôîðìàëèçîâàííûå ôîðìû (íàïðèìåð, èññëåäîâàíèÿ À. Ãóïòû è Â. Ãîâåíäàðà-
æàíà [17]; Ä. Ïôåôôåðà è Ð. Ñàòòîíà [18]).

Òàáëèöà 2
Ôîðìû ïåðåäà÷è çíàíèé

Ñêðûòûå è ÿâíûå çíàíèÿ ìîãóò ïåðåäàâàòüñÿ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáàìè: êàê ôîð-
ìàëüíûìè, òàê è íåôîðìàëüíûìè, êàê îïîñðåäîâàííî, òàê è íàïðÿìóþ. Â òàáë. 3 îíè
ïðåäñòàâëåíû áîëåå äåòàëüíî.

Òàáëèöà 3
Ôîðìû ïåðåäà÷è ñêðûòîãî è ÿâíîãî çíàíèÿ

3. Âçàèìíûå ðîëè, ñâÿçûâàþùèå ìåæäó ñîáîé ó÷àñòíèêîâ êîììóíèêàòèâíîãî âçà-
èìîäåéñòâèÿ, è îáùèé êîíòåêñò.

Áåçóñëîâíî, ãëàâåíñòâóþùèì áóäåò ôàêòîð ñòàòóñà äîíîðà îòíîñèòåëüíî ðåöèïè-
åíòà. Êàê ïîêàçàëî èññëåäîâàíèå, ñòàòóñíîå, ðàâíî êàê è èíòåëëåêòóàëüíîå ïðåâîñõîä-
ñòâî ìîæåò çàñòîïîðèòü ïðîöåññû öèðêóëÿöèè çíàíèÿ, ïîñêîëüêó ýòî çàëîã êîíêóðåíò-

     По степени 
     формализации 

По уровню  
 взаимодействия 

Формальная Неформальная 

Непосредственная (прямая) Курсы, семинары, 
воркшопы 

Командные проекты, социаль-
ные мероприятия, «курилка», 
общение за пределами компа-
нии 

Опосредованная (вирту-
альная) 

Онлайн курсы, ви-
деоконференции, e-
meetings (вебинары) 

Веб-сети 

 

Тип знания Формы передачи / обмена 
Явное Структурированные: базы данных, документы (знания организованы та-

ким образом, чтобы их было легко извлечь). 
Неструктурированные: имейлы, видео- и аудиосборники, изображения (эти 
знания не предназначены для последующего «удобного» извлечения).  
Сообщества практикующих (обсуждение документов). 
Публичное знание: отчеты компании, аудиторские заключения и т. д. 
Частное знание (недоступное публично): может быть передано третьей 
стороной. 
Дистанционные формы обучения. 

Скрытое Лучшие практики: встречи функциональных подразделений, внутренние 
или внешние опросы, исследования. 
Наставничество (mentoring, shadowing, on-job-training). 
Сообщества практикующих. 
Форумы и другие мероприятия. 
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íîãî ïðåèìóùåñòâà, óíèêàëüíîñòè ñîòðóäíèêà. Îáëàäàíèå äåôèöèòíûì èíòåëëåêòó-
àëüíûì ðåñóðñîì äàåò îïðåäåëåííóþ âëàñòü.

Ïîäâîäÿ èòîã íàøåìó èññëåäîâàíèþ ïðîöåññîâ ïåðåäà÷è çíàíèé, ìîæíî ñêàçàòü
ñëåäóþùåå. Îñíîâíàÿ ñëîæíîñòü, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ ñåãîäíÿ áîëüøèíñòâî êîì-
ïàíèé â Ðîññèè, – ýòî ñòèìóëèðîâàíèå ó÷àñòèÿ ñîòðóäíèêîâ â óïðàâëåíèè çíàíèÿìè,
âíóøåíèå âàæíîñòè äàííîãî ïðîöåññà, îïèñàíèå ïðåèìóùåñòâà è âûãîäû êàê âñåé
êîìïàíèè, òàê è êàæäîãî îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè ïðî-
íèçàí ìíîæåñòâîì ñîöèàëüíûõ ìåõàíèçìîâ, îñíîâàííûõ íà ðàçëè÷íûõ ïîäôàêòîðàõ.
Äëÿ òîãî ÷òîáû ýôôåêòèâíî ýòèì óïðàâëÿòü, íàäî ÷åòêî ïîíèìàòü êàæäóþ äåòàëü
ïðîöåññà, à òàêæå åãî öåëü – ýôôåêòèâíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå áèçíåñà â öåëîì.

Áèáëèîãðàôè÷åñêèé ñïèñîê

1. Êóäðÿâöåâ Ä.Â. Ìíîãîãðàííîñòü óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè íà ïðåäïðèÿòèè. ÑÏá.:
êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ «ÁÈÃ-Ïåòåðáóðã», 2004. URL: http://bigc.ru/publications/
bigspb/km/mnogogr_uz_na_predpr.php.

2. Sveiby K.E. What is knowledge management. 2001. URL: http://www.sveiby.com/
articles/KnowledgeManagement.html#KMInitatives.

3. The thinking manager – Unlikely guru leads knowledge cult // Globe and Mail.
1997. 1 July.

4. Sveiby K.E. Knowledge management. La nouvelle richesse des entreprises. Paris:
Maxima, 2000. 323 p.

5. Davenport T.H., Prusak L. Working knowledge: now organizations manage what they
know. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press, 1998. 199 p.

6. Nonaka I., Takeuchi H. La connaissance créatrice. La dynamique de l’entreprise
apprenante. Bruxelles: Boeck Université, 1997. 303 p.

7. Ñòþàðä Ò.À. Èíòåëëåêòóàëüíûé êàïèòàë. Íîâûé èñòî÷íèê áîãàòñòâà îðãàíèçà-
öèè. Ì.: Ïîêîëåíèå, 2007. 368 ñ.

8. Dostaler I., Boiral O. Mobiliser les connaissances tacites: l’exemple d’un atelier
d’assemblage électronique // IX-ème conférence internationale de management stratégique
«Perspectives en management stratégique». Montpellier: AIMS 2000. 24–26 Mai 2000.

9. Polanyi M. The tacit dimension // Garden City. New-York: Doubleday, Etats-Unis,
1966.

10. Boisot Max Knowledge assets: Securing competitive advantage in the information
economy. N.Y.: Oxford university press, 1998.

11. Wagner R.K., Sternberg R.J. Practical intelligence in real-world pursuits: the role of
tacit knowledge // Journal of Personality and Social Psychology. 1985. Vol. 49. ¹ 2.
P. 436–458.

12. Smith E.A. The role of tacit and explicit knowledge in the workplace// Journal of
Knowledge Management. 2001. Vol. 5. Iss. 4. P. 311–321.

13. Rossion F. Transfert des savoirs: stratégies, moyens d’action, solutions adaptées à
votre organisation. Paris: Hermes science: Lavoisier, 2008.

14. Transfert du savoir au service des objectifs de développement. Département de l’évaluation
des opérations de la Banque mondiale. Paris: Précis, 1999.

15. Benabou C., Benabou R. Establishing a formal mentoring program for organizational
success // National Productivity Review. 2000. Vol. 19. Iss 4. P. 1–8.

16. ×åáîòàåâà Ò. Transition: ïåðåäà÷à îïûòà â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ // Óïðàâëå-
íèå êîìïàíèåé. URL: http://old.e-xecutive.ru/publications/aspects/knowledge/article_1096.

17. Gupta A.K., Govindarajan V. Knowledge management’s social dimension: Lessons
from Nucor Steel // Sloan Management Review. Iss. 42. Ð. 71–80.

18. Pfeffer J., Sutton R. The knowing-doing gap: How smart companies turn knowledge
into action. Boston: Harvard Business School Press, 2000.



23
Ñîöèàëüíûå ôàêòîðû ïåðåäà÷è çíàíèé è îáìåíà çíàíèÿìè

íà ïðèìåðå ðîññèéñêîé áèçíåñ-îðãàíèçàöèè

* Kirilkina Olga Vladimirovna (olga.kirilkina@gmail.com), the Dept. of Management of Human
Resources, Higher School of Economics National Research University, Moscow, 101000, Russian
Federation.

O.V. Kirilkina*

SOCIAL FACTORS OF KNOWLEDGE TRANSFER AND KNOWLEDGE
SHARING IN THE RUSSIAN BUSINESS-ORGANISATION

In the given work a brief theoretical review and also the results
of the research on the knowledge transfer from a manager to his
subordinates in the international consulting firm are given. On
the basis of the analysis social mechanisms that influence knowledge
management are revealed.
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