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Цель исследования: анализ практик управления знаниями в  российских образова-
тельных организациях и сравнение полученных результатов с зарубежными практиками. 
Методология исследования: осуществлены систематический анализ литературы и ко-
личественный опрос респондентов российских образовательных организаций. Проана-
лизировано содержание 57  научных статей и  выявлены 74  уникальные практики управ-
ления знаниями, которые были сгруппированы для проведения опроса. На основе от-
ветов 120  руководителей административных подразделений образовательных 
организаций выполнено перераспределение практик по ключевым областям применения; 
сформирован набор практик, отличающихся от зарубежных. Результаты исследования: 
по итогам анализа и  систематизации вторичных источников информации предложен 
набор практик управления знаниями в  российских образовательных организациях, от-
личающийся от зарубежного; на основании проведенного дескриптивного исследования 
и обзора литературы выявлены наиболее используемые в России практики управления 
знаниями. Оригинальность и  вклад автора: работа вносит вклад в  область управле-
ния знаниями, предлагая факторы различий между зарубежными и российскими прак-
тиками управления знаниями, а  также дополняя и  модифицируя существующий набор 
практик в  контексте образовательных организаций.

Ключевые слова: управление знаниями, практики управления знаниями, образователь-
ные организации, обмен знаниями, стратегический менеджмент знаний.

JEL: D83, М10

Адрес организации: Санкт-Петербургская школа экономики и менеджмента, Национальный исследо-
вательский университет «Высшая школа экономики», Кантемировская ул ., 3, к . 1, лит . А, Санкт-
Петербург, 194100, Россия .
© А . Ю . Плешкова, 2024
https://doi .org/10 .21638/spbu18 .2024 .105



114 А. Ю. Плешкова

РЖМ 22 (1): 113–130 (2024)

ВВЕДЕНИЕ

Знания являются ценным ресурсом для 
создания устойчивого конкурентного пре-
имущества [Grant, 1996; Davenport, 
Prusak, 1998; Bhatt, 2001; Андреева, Гут-
никова, 2009], что особенно важно в со-
временной динамической среде [Dei, Мan 
der Walt, 2020; Quarchioni, Paternostro, 
Trovarelli, 2020; Fteimi, Hopf, 2021] . Со-
гласно многим исследованиям, посвящен-
ным использованию знаниевых активов 
в организации [Гаврилова, Муромцев, 
2008; Глубокова, 2010; Andreeva, Kianto, 
2014; Quarchioni, Paternostro, Trovarelli, 
2020; Fteimi, Hopf, 2021], в России в те-
чение продолжительного времени наблю-
дается дисфункциональное управление 
знаниями . Можно предположить, что вся 
система управления знаниями в органи-
зациях постепенно проходит стадию ста-
новления, а многие из их представителей 
и вовсе не знакомы с этим понятием [Ши-
рокова, Быстрова, 2014; Павленко, 2020; 
Quarchioni, Paternostro, Trovarelli, 2020] .

Растущий интерес к управлению зна-
ниями обусловлен наличием определен-
ных барьеров, которые организация стре-
мится преодолевать, среди них — затраты 
временных ресурсов сотрудников на поиск 
необходимой информации, уникальное ис-
пользование опыта и знаний более ква-
лифицированных сотрудников, затруднен-
ный доступ к информации, необходимой 
для принятия решений . Любые дорогосто-
ящие ошибки организации повторяются 
из-за недостаточной информированности 
и игнорирования предыдущего опыта ра-
боты ее сотрудников . 

Избежать таких проблем помогают 
практики управления знаниями как ор-
ганизационная и управленческая деятель-
ность, которая позволяет организации ис-
пользовать свой накопленный интеллек-
туальный капитал для создания ценности 
[Kianto, Andreeva, 2014] . В научной лите-
ратуре они называются по домену, в ко-
тором применяются: например, практика 
«Стратегический менеджмент знаний 

и компетенций» касается работы топ-
менеджмента, практики «Подбор персона-
ла» или «Обучающие механизмы» отно-
сятся к деятельности отдела управления 
персоналом . Использование практик 
управления знаниями [Del Giudice, Della 
Peruta, 2016; Xue, 2017] представляет со-
бой значительную движущую силу инно-
ваций [Inkinen, Kianto, Vanhala, 2016] 
и может рассматриваться в качестве клю-
чевого показателя результативности орга-
низации . 

Отсутствие понимания специфики 
устройства и работы практик управления 
знаниями более распространено в странах 
с переходной экономикой . Недостаточные 
доказательства того, что организации кор-
ректно внедряют практики управления 
знаниями, объясняются нехваткой силь-
ных стратегических лидеров, которые уча-
ствуют в деятельности, развитии и про-
движении управления знаниями, а также 
наличием жесткой организационной струк-
туры и отсутствием стандартизированных 
систем стимулирования [Zelenkov, 2018; 
Ахмедьянова, Пищухин, 2022] . 

Настоящее исследование отвечает пря-
мым вызовам предыдущих работ [Andreeva, 
Kianto, 2012; Bigliardi, Galati, Petroni, 
2014; Singh, 2018; Dávila et al ., 2019] — 
в нем представлены изучение и объясне-
ние практик управления знаниями на 
примере России . Большинство исследова-
ний хоть и включают российские органи-
зации в наблюдаемые выборки, однако не 
фокусируются исключительно на одной 
стране . В отличие от предыдущих иссле-
дований, которые в основном сосредоточе-
ны на национальном уровне [Schiuma, 
2009; Andreeva, Kianto, 2012; Bigliardi, 
Galati, Petroni, 2014; Veer-Ramjeawon, 
Rowley, 2019], в данной статье анализ про-
водится на уровне организации (а именно 
нескольких образовательных организа-
ций), что позволяет внести научный вклад 
в изучение рассматриваемой проблемы .

Цель статьи — осуществление анализа 
практик управления знаниями в россий-
ских образовательных организациях . 
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Основной исследовательский вопрос 
можно сформулировать таким образом: 
имеется ли различие между используемым 
набором зарубежных и российских практик 
управления знаниями? Задача исследова-
ния — в случае существования данного 
различия выяснить, какие практики 
управления знаниями наиболее развиты 
в российских образовательных организа-
циях .

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе представлены теорети-
ческие основы исследования . Во втором 
описана методология исследования . В тре-
тьем показаны результаты исследования . 
В четвертом разделе сформулированы ос-
новные выводы . В заключении продемон-
стрированы ограничения и возможные 
направления дальнейших исследований .

УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ: 
ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Знаниевая теория организации выступает 
продолжением развития ресурсной эконо-
мической теории, являясь более современ-
ной в составе других экономических кон-
цепций . Теория организации, основанная 
на знаниях, классифицирует организации 
как совокупность разнородных активов 
знаний, способных дать ей устойчивое 
конкурентное преимущество [Grant, 1996] . 
Однако это требует соблюдения двух ус-
ловий: во-первых, знания организации 
должны быть ценными, неповторимыми, 
редкими и базироваться на данных и ин-
формации; во-вторых, организациям не-
обходимо представлять процессы созда-
ния, передачи и применения знаний 
[Grant, 1996; Shujahat, Hussain, Javed, 
2017] . 

Для российских организаций поиск по-
добного рода механизмов имеет ключевое 
значение, так как эмпирические исследо-
вания показывают, что преодоление раз-
рыва в обеспеченности знаниевыми ре-
сурсами способно положительно повлиять 

на сокращение отставания российских 
организаций от зарубежных конкурентов 
по показателям конкурентоспособности 
[Shakina, Barajas, Molodchik, 2017] . На 
современном этапе развития можно вести 
речь об определенной зрелости научной 
области управления знаниями и переходе 
на более глубокий уровень анализа про-
цессов повышения конкурентоспособности 
организации на основе знаний . Одним 
из таких подходов к анализу является по-
иск и апробация механизмов, позволяю-
щих обнаружить факторы, усиливающие 
или препятствующие процессу трансфор-
мации знания в конкурентоспособность 
организации, а также конкретных меха-
низмов, направленных на интенсифика-
цию знаниевых ресурсов [Молодчик, 2017; 
Молодчик, Эсаулова, Молодчик, 2021] .

В [Heisig, 2009] выделено несколько 
основных факторов успеха организации, 
которые способствуют эффективному вне-
дрению и использованию практик управ-
ления знаниями . Они ориентированы на 
человека (культура, люди, лидерство), 
организацию (процессы, структура), тех-
нологию (инфраструктура, программное 
обеспечение, приложения), менеджмент 
(стратегия, цели, измерения) . Включение 
этих факторов в анализ использования 
практик приводит к устойчивому росту 
и достижениям в различных сферах дея-
тельности организации .

Использование знаниевых ресурсов не-
обходимо организациям, в том числе и об-
разовательным, для выживания в непро-
стых экономических условиях . Проблема-
тика настоящего исследования, состоящая 
из трех частей, представлена на рис . 1 .

Современные условия среды и локаль-
ные негативные факторы [Байкалова, 
2016; Варшавская, Подвербных, 2023; Во-
рон, 2022; Всяких, Бакаева, 2015; Демид-
кина, 2023; Колобова, 2022; Кузык, Сима-
чев, 2023; Лунев, Томашевская, Кошкаров, 
2022; Мануйлова, 2022; Митина, 2022] 
формируют образ российской образователь-
ной организации как отстающей от до-
стижений технического прогресса и не 
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готовой к проактивному поведению, в том 
числе в области управления знаниями, 
если речь идет об управлении админи-
стративными подразделениями [Panibra-
tov, 2021] . Указанные особенности форми-
руют предположение о том, что Россия 
как пример страны с трансформирующей-
ся экономикой имеет свой контекст и путь 
развития . Поэтому применение зарубеж-
ных практик управления знаниями не 
приводит к желаемому результату орга-
низационной деятельности по причинам 
неготовности организации к их внедрению 
или корректному применению . 

Данные проблемы усиливаются в свя-
зи с тем, что практики управления зна-
ниями возникают в организации естествен-
ным образом, независимо от того, была 
или нет принята формальная политика 
по их внедрению и использованию 
[Drucker, 1994; Heisig, 2009] . Вместе с тем 
без надлежащего контроля со стороны пре-
жде всего стратегического менеджмента 
организации развитие практик управле-
ния знаниями не приводит к улучшению 
показателей ее деятельности . Если за ру-
бежом развитие области управления зна-
ниями вошло в стадию зрелости и актив-

ного тестирования взаимозависимостей, 
то в контексте российских организаций 
наблюдается переход от ее становления 
к дескриптивному анализу многообразия 
практик управления знаниями и их вза-
имосвязи с результатами деятельности 
организаций отдельных рынков [Gavrilova, 
Leshcheva, 2014; Ode, Ayavoo, 2020; Khan, 
Zaman, 2021] . При этом внедряемые прак-
тики управления знаниями должны быть 
адаптированы к условиям той страны, 
в которой они используются .

В совокупности исследования примене-
ния практик управления знаниями в ев-
ропейских образовательных организациях 
позволяют предположить, что успешное 
управление знаниями характеризуется 
фокусом на бизнес-процессах, сильной 
корпоративной культуре и информацион-
ных технологиях [Arena et al ., 2022; 
Horban et al ., 2021; Veltri, Puntillo, 2020; 
Bisogno et al ., 2018] . В США также по-
пулярен целый ряд таких практик, как 
использование внутреннего и внешнего 
опыта и организация эффективного управ-
ления знаниями [Serenko, 2021; Bratian 
et al ., 2021], распространение баз знаний, 
«желтых страниц» и сообществ практиков, 

Рис.  1. Проблематика управления знаниями: составные части исследования
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а также реализация инициатив в Азиат-
ско-Тихоокеанском регионе [Serenko, 2021; 
Jain, 2020] . Все они имеют нацеленность 
на создание стоимости, стимулирование 
инноваций и повышение эффективности 
процессов .

Исследование практик управления зна-
ниями в российских организациях под-
черкивает важность их применения в со-
четании с управлением изменениями 
[Zelenkov, 2018] . Это подтверждают и ав-
торы других работ [Zavyalova, Sokolov, 
2021; Бордунос, Кошелева, 2018], которые 
акцентируют внимание на необходимости 
понимания и оценки культурного контек-
ста при передаче зарубежных знаний об 
управлении российским менеджерам . 
В работах о практиках управления зна-
ниями в постсоветском профессиональном 
образовании отмечается потенциал отрас-
левых знаний и онтологий в управлении 
образованием [Ахмедьянова, Пищухин, 
2022] .

Различия в сфере развития управления 
знаниями между западными и российски-
ми организациями прослеживаются с от-
ставанием на 7–10 лет (о чем свидетель-
ствуют знаковые события — например, 
создание конференции по управлению 
знаниями) [Глушков, Валах, 1981; Грин-
берг, Плешкова, 2018] . Кроме того, имеют 
место определенный сдвиг в сторону ин-
формационных технологий и своеобразная 
подмена управления знаниями и исполь-
зования программного обеспечения в дея- 
тельности организации [Климов, 2002; 
Гринберг, Плешкова, 2018; Глубокова, 
2010], а также активно применяемая ре-
пликация западного опыта [Бордунос, 
Кошелева, 2018] . При этом в силу спе- 
цифики российского рынка повторение за-
рубежных практик управления знаниями 
может работать с переменным успехом 
и не приносить результатов, что негатив-
но отражается на восприятии практик 
организациями . Вместе с тем зарубежные 
разработки ведущих ученых в области те-
стирования использования практик управ-
ления знаниями, создания шкал измере-

ний определенных конструктов, а также 
опросников в анкетах служат отличной 
базой для проведения исследований .

В настоящее время управление знани-
ями в России рассматривается как клю-
чевое направление развития организаций 
и бизнеса [Катькало и др ., 2023] . В нашей 
стране началось применение практик про-
ектного управления знаниями для реше-
ния различных проблем, связанных 
с устойчивым развитием бизнеса и орга-
низаций [Днепровская, Швецова, 2017; 
Лунев, Томашевская, Кошкаров, 2022] . 
Среди них можно выделить такие же прак-
тики, как и за рубежом, поскольку для 
России характерны адаптация или прямое 
использование существующих стратегий, 
однако особенное развитие приобретают 
практика работы с экспертами для по-
строения базы знаний и применение ин-
теллектуальных систем для управления 
знаниями . 

В современных российских организа-
циях доминируют две типовые стратегии 
управления знаниями, ориентированные 
на кодификацию и персонализацию зна-
ний [Zavyalova, Kucherov, Tsybova, 2017; 
Zavyalova, Sokolov, 2021] . Стратегия ко-
дификации знаний базируется на широком 
использовании инструментов информаци-
онных технологий (хранение и поиск дан-
ных, поддержка электронных баз данных 
и знаний), которые позволяют накапли-
вать интеллектуальный капитал органи-
зации . Стратегия персонализации знаний, 
напротив, направлена на развитие не 
столько информационных технологий, 
сколько креативности среди сотрудников 
организации и облегчения обмена знани-
ями .

В образовательных организациях вне-
дрение систем управления знаниями (не 
в педагогический или образовательный 
процесс, а непосредственно в работу адми-
нистративных подразделений) свидетель-
ствует о распространении трех основных 
тенденций, таких как: 1) усложнение пере-
дачи неявных знаний; 2) интеграция ком-
пьютерных решений с бизнес-процессами 
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внутри образовательных организаций; 
3) стремление к быстрым инновациям . 

Сдвиг в сторону использования, при-
менения и передачи неявных знаний ха-
рактеризуется тем, что явные знания лег-
ко записать, доступны для передачи, мо-
гут быть сформулированы иным образом 
(например, графически — при построении 
этапов какого-либо процесса) . Неявные 
знания человек получает из личного опы-
та, их сложнее выразить и достоверно 
передать . Если более традиционные фор-
мы управления знаниями могут фикси-
ровать только явные знания, то платфор-
ма для вовлечения знаний — оба типа 
знаний [Николаева, 2017] . Например, 
часто обновляемый раздел вопросов и от-
ветов или записанные видеоролики на 
веб-сайтах организаций могут помочь не-
давно нанятым сотрудникам быстрее вой- 
ти в курс дела .

Заинтересованность в интеграции про-
граммных решений определяется тем, что 
высшие учебные заведения используют 
возможности специального программного 
обеспечения, такие как инструменты 
управления зачислением, цифровые ком-
муникационные платформы и другие ре-
шения для электронного бизнеса, оптими-
зации процессов и поддержания целей 
развития [Nawaz et al ., 2020; Dei, Van der 
Walt, 2020] . Это позволяет осмысленно 
модернизировать управление знаниями 
и их передачу с помощью подходящего 
программного обеспечения — в особенно-
сти, если его можно успешно интегриро-
вать с другими техническими инструмен-
тами .

Стремление к быстрым инновациям 
выражается в том, что конкуренция в сфе-
ре высшего и профессионального образо-
вания усиливается и в настоящее время 
как никогда важно выделяться на фоне 
конкурентов [Апенько, Ефимова, Семёнов, 
2023; Коршунов и др ., 2023] . Управление 
знаниями на базе платформы для при-
влечения знаний способствует внедрению 
инноваций, делая информацию широко-
доступной .

Зарубежные и российские практики 
управления знаниями имеют отличия, 
которые обусловлены культурными, орга-
низационными и историческими особен-
ностями стран (табл . 1) .

Указанные отличия подчеркивают важ-
ность понимания культурных и органи-
зационных особенностей при использова-
нии практик управления знаниями в об-
разовательных организациях . 

МЕТОДОЛОГИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Для достижения цели исследования была 
задействована смешанная методология — 
систематический анализ литературы 
и опрос . Сочетание качественного и коли-
чественного методов исследования позво-
ляют получить дополненный ответ на во-
прос исследования: существуют ли раз-
личия между зарубежным и российским 
наборами практик управления знаниями?

Систематический анализ литературы 
проводился на основе поиска научных 
статей по ведущим базам данных научных 
периодических изданий ScienceDirect 
(https://www .sciencedirect .com), Emerald 
(https://www .emerald .com) и EBSCO (https://
www .ebsco .com/) . Поиск включал в себя 
использование сочетаний ключевых слов 
«управление знаниями», «практики управ-
ления знаниями» и «образовательная ор-
ганизация» на русском и английском язы-
ке; временной фильтр публикаций — пе-
риод с 2012 по 2022 г . 

Общее число статей, которые удовлет-
ворили критериям поиска, составило 128 . 
Из данного массива были отобраны 57 ста-
тей, в которых рассматривались практики 
управления знаниями в процессе управ-
ления образовательной организацией 
(остальные статьи фокусировались на об-
разовательном процессе) . 

Всего в содержании статей были вы-
явлены 74 уникальные практики . Эти 
концепции сгруппированы по домену их 
применения . На основе такой группиров-
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ки сформирован набор практик управле-
ния знаниями, которые используются и по-
пуляризируются в научной западной ли-
тературе . Среди них — организационная 
культура, практики управления персона-
лом: наем, аттестация, компенсация и об-
учающие механизмы, децентрализация 
и работа руководителя (в некоторых ис-
точниках литературы можно встретить 
понятие «надзорная работа» (supervisory 
work)), защита знаний, стратегическое 
управление знаниями и компетенциями, 
практики в области информационных тех-
нологий, лидерство . Данные практики уже 
доказали свою эффективность в образова-
тельных организациях за рубежом, одна-

ко в исследованиях высказываются пред-
положения, что в странах с разным типом 
экономики могут применяться различные 
наборы практик управления знаниями 
[Arena et al ., 2022; Horban et al ., 2021; 
Veltri, Puntillo, 2020; Bisogno et al ., 2018; 
Andreeva, Kianto, 2012; Bigliardi, Galati, 
Petroni, 2014; Singh, 2018; Dávila et al ., 
2019] .

Для подтверждения допущения о том, 
что в российских реалиях наблюдается 
отличный от зарубежных набор практик 
управления знаниями, проводился опрос 
и использовались инструменты описатель-
ной (дескриптивной) статистики . Требова-
лось установить различия в наборах прак-

Таблица  1 
Зарубежные и российские практики управления знаниями: факторы различий 

Фактор 
различий Зарубежные практики Российские практики 

Культура знания Культура знания часто акцентируется 
на инновациях, разделении знаний 
и стимулировании коллективного 
творчества [Horban et al ., 2021; Dávila, 
Andreeva, Varvakis, 2019; Su, Peng, 
Xie, 2016]

В российской культуре знания могут 
быть более закрытыми, индивидуаль-
ными, при этом индивидуальные 
заслуги чаще оцениваются выше 
[Zelenkov, 2018; Ахмедьянова, Пищу-
хин, 2022]

Акцент на обучение 
и развитие

В организациях большое внимание 
уделяется обучению и развитию 
персонала, формированию образова-
тельных программ, программ обмена 
знаниями и стимулированию самооб-
разования [Zeinabadi, 2022; 
Alexandropoulou, Angelis, Mavri, 2009]

В организациях это может быть менее 
развито из-за особенностей системы 
образования и корпоративной культу-
ры [Панкратова, Брагина, 2014;
Сергеева, Андреева, 2014]

Степень централи-
зации

В некоторых случаях организации 
могут иметь более децентрализован-
ную систему управления знаниями, 
где каждый сотрудник активно уча-
ствует в процессе [González-Zamar, 
Abad-Segura, 2021]

В организациях может иметь место 
более централизованный подход 
к управлению знаниями [Zelenkov, 
2018]

Использование 
технологий

Организации часто активно внедряют 
передовые информационные техноло-
гии для управления знаниями, такие 
как системы управления контентом, 
коллаборативные платформы и анали-
тические инструменты [Dei, van der 
Walt, 2020; Ahmed et al ., 2022; Arena 
et al ., 2022]

В организациях использование подоб-
ных технологий может быть менее 
распространено из-за специфики 
рынка и возможностей открытого 
доступа [Ахмедьянова, Пищухин, 2022]
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тик управления знаниями и верифициро-
вать набор практик по контексту 
российских образовательных организаций . 
Выборку исследования составили 120 ру-
ководителей административных подраз-
делений российских образовательных ор-
ганизаций .

Критерии отбора организаций в выбор-
ку были таковы: численность сотрудников, 
которые заняты в сфере административ-
ного обеспечения (без участия преподава-
тельского состава), — не менее 100; вариа- 
тивность представленных образовательных 
программ — не менее 10; наличие на-
учных лабораторий — не менее 5 . Задан-
ные фильтры использовались для анали-
за ответов респондентов тех организаций, 
которые заинтересованы в развитии, ре-
зультативны, имеют определенный опыт 
и историю на рынке . 

В выборку вошли 53% респондентов 
государственных вузов, 36% — негосудар-
ственных вузов, 11% — профессиональных 
образовательных организаций . Все респон-
денты имели высшее образование, нахо-
дились в должности руководителей под-
разделений не менее трех лет .

На основе ранее адаптированных и ва-
лидизированных шкал, разработанных 
ведущими учеными в рассматриваемой 
области [Giampaoli, Ciambotti, Bontis, 2017; 
Inkinen, Kianto, Vanhala, 2016; Kianto, 
Andreeva, 2014], был создан опросник 
из 16 блоков (четыре из них посвящены 
демографическим вопросам, а 12 — прак-
тикам управления знаниями) . Опрос рас-
пространялся онлайн через активную 
ссылку и лично через электронную почту . 
Вопросы анкеты были переведены на рус-
ский язык с привлечением экспертов из об-
ласти управления знаниями и обратно на 
английский язык для того, чтобы не по-
терять смысловую нагрузку их формули-
ровки . 

Вопросы, касающиеся практик управ-
ления знаниями, предлагалось оценить 
в зависимости от степени согласия с пред-
ложенными утверждениями по шкале 
Лайкерта от 1 до 6 . Серединное значение 

не было задействовано умышленно, по-
скольку при этом отсутствовал вариант 
среднего выбора, имеющийся в нечетных 
шкалах . Это позволяет условно разделить 
полученные ответы на «негативные» (1–
3) и «позитивные» (4–6), где 1 — «Совер-
шенно не согласен/Практика вообще не 
используется в организации», а 6 — «Со-
вершенно согласен/Практика использует-
ся в организации на регулярной основе» 
(вариативность оценки зависела от зада-
ваемого вопроса/утверждения) . 

Например, применительно к оценке 
практики стратегического менеджмента 
знаний респонденты должны были указать, 
насколько они согласны с перечисленны-
ми ниже утверждениями (от 1 до 6):
•	 «Стратегия организации формируется 

и актуализируется на основе знаний 
и компетенций организации» (1) (2) (3) 
(4) (5) (6); 

•	 «Зона ответственности за стратегическое 
управление знаниями четко определе-
на и находится под ответственностью 
конкретного специалиста» (1) (2) (3) 
(4) (5) (6);

•	 «Топ-менеджеры и руководство делятся 
знаниями открыто и справедливо» 
(1) (2) (3) (4) (5) (6);

•	 «В организации есть сотрудник, кото-
рый отвечает за управление знаниевы-
ми ресурсами» (1) (2) (3) (4) (5) (6) .
В ходе осуществленных мероприятий бы-

ли получены результаты, которые позволи-
ли переосмыслить набор зарубежных и рос-
сийских практик управления знаниями .

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

В рамках проведенного опроса руководи-
телей организаций сферы образования 
выявлено перераспределение ключевых 
работающих практик управления знани-
ями, а также определены перспективные 
(и непопуляризированные за рубежом) 
практики управления знаниями, харак-
терные для российских образовательных 
организаций (табл . 2) . 
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Наборы практик представлены в соче-
тании с факторами успеха [Heisig, 2009] . 
Среди них — ориентированность: на че-
ловека (культура, люди, лидерство); орга-
низацию (процессы, структура); техноло-
гию (инфраструктура, программное обе-
спечение, приложения); менеджмент 
(стратегия, цели, измерения) . Необходимо 
отметить, что при ответах респондентов 
некоторые практики управления знания-
ми, например «Организационная культу-
ра», были перенаправлены опрашиваемы-
ми в другой сегмент факторов успеха . 
Практики «Тренинг и развитие» и «Управ-
ление производительностью» респонденты 
отнесли к факторам успеха, ориентиро-
ванным на организацию .

Перераспределение российских практик 
управления знаниями определяет зону 
ответственности их применения . При ис-
следовании степени использования прак-

тик управления знаниями в образователь-
ных организациях были представлены 
следующие результаты по средним значе-
ниям (рис . 2) .

Полученные выводы дополняют резуль-
таты исследований [Horban et al ., 2021; 
Bisogno et al ., 2018; Andreeva, Kianto, 
2012] . При этом обнаружено, что наиболее 
развитые практики в российских образо-
вательных организациях отличаются от 
зарубежных [Arena et al ., 2022; Veltri, 
Puntillo, 2020] . Так, практики «Подбор 
персонала» и «Обмен знаниями» были от-
мечены респондентами как наиболее ис-
пользуемые в деятельности образователь-
ных организаций . В настоящее время это 
обусловлено необходимостью быстрого при-
влечения новых кадров, готовых к актив-
ному взаимодействию, в том числе и при 
передаче знаний . Другие наиболее явные 
практики: «Стратегический менеджмент 

Таблица  2 
Наборы зарубежных и российских практик управления знаниями: факторы успеха

Фактор успеха Зарубежные практики Российские практики

Ориентированность 
на человека

• Развитие организационной культуры
• Внедрение практик управления 

персоналом: наем, тренинг и разви-
тие, аттестация, компенсация, 
обучающие механизмы

• Децентрализация и работа руководи-
теля

• Формирование лидерства

• Подбор персонала 
• Компенсация
• Внедрение обучающих механизмов
• Обмен знаниями

Ориентированность 
на организацию

• Организационный дизайн • Тренинг и развитие
• Управление производительностью
• Развитие организационной структуры 

и культуры

Ориентированность 
на технологии

• Внедрение информационно-коммуни-
кационных технологий

• Защита знаний

• Внедрение информационных техноло-
гий

• Сохранение знаний

Ориентированность 
на менеджмент

• Развитие стратегического менеджмен-
та знаний и компетенций

• Развитие стратегического менеджмен-
та знаний и компетенций 

• Формирование лидерства и стиля 
работы руководителя

Составлено  по: [Heisig, 2009] .
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знаний и компетенций» и «Сохранение 
знаний» — также отвечают вызовам эко-
номической ситуации, поскольку направ-
лены на управление и удержание знаний 
внутри организации по инициативе топ-
менеджмента . Наиболее развитые зару-
бежные практики ориентированы на че-
ловека согласно представленной класси-
фикации [Heisig, 2009; Bigliardi, Galati, 
Petroni, 2014; Singh, 2018; Dávila et al ., 
2019] .

Область управления знаниями в России 
обладает рядом особенностей, поэтому ре-
пликация зарубежного опыта не всегда 
приводит к положительным результатам . 
На основе систематизации вторичных ис-
точников информации в ходе исследования 
предложен модифицированный набор 
практик управления знаниями, а в рамках 
дескриптивного анализа выявлены наи-
более используемые практики управления 
знаниями в российских образовательных 
организациях . 

ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Область управления знаниями в России 
характеризуется рядом особенностей, та-
ких как отставание от основного развития 
области за рубежом на семь — десять лет, 
уклон в сторону использования информа-
ционных технологий и попытки реплика-
ции зарубежного опыта применения прак-
тик управления знаниями . Вместе с тем 
не уделяется внимание современным эко-
номическим и организационным пробле-
мам — оттоку кадров, отсутствию единой 
политики в области интеллектуальной 
собственности, нарастающей информаци-
онной перегрузки . В этой связи при не-
посредственном прямом заимствовании 
зарубежного опыта в данной сфере слож-
но достичь положительных результатов .

В ходе представленного исследования 
разработана модифицированная система-
тизация первичных источников информа-
ции и проведен дескриптивный анализ, 

Рис.  2. Распространенность практик управления знаниями: российские образовательные 
организации
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в результате которого определены наи-
более распространенные практики управ-
ления знаниями в российских образова-
тельных организациях: практики «Подбор 
персонала» и «Обмен знаниями» названы 
респондентами наиболее эффективными 
в деятельности учебных организаций . 
В настоящее время это связано с необхо-
димостью быстрой подготовки новых спе-
циалистов, способных к активным взаи-
модействиям, включая передачу знаний 
и навыков . Практики, которые относятся 
к стратегическому управлению знаниями 
и умениями сотрудников («Стратегический 
менеджмент знаний и компетенций») и си-
стеме защиты знаний («Сохранение зна-
ний»), также являются ответом на совре-
менные экономические вызовы, так как 
они нацелены на управление знаниями 
и сохранение их внутри организации по 
инициативе руководства .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В настоящее время организации более 
не могут полагаться на естественное рас-
пространение знаний . Знания должны 
создаваться, применяться и повторно ис-
пользоваться в соответствии с происходя-
щими в обществе изменениями . Именно 
этому способствует внедрение и надле-
жащее использование практик управле-
ния знаниями .

Исследование расширяет существую-
щую академическую дискуссию о приме-
нимости практик управления знаниями 
в различных культурных и экономических 
контекстах и, таким образом, бросает вы-

зов общепринятым предположениям об 
универсальности применения их зарубеж-
ных образцов . Научная новизна работы 
также связана с выделением наиболее 
развитых практик управления знаниями 
в образовательных организациях . К прак-
тической значимости исследования можно 
отнести использование его результатов при 
разработке систем управления знаниями 
организаций различного профиля — об-
разовательных и интеллектуально емких . 

Основное ограничение работы касается 
размера выборки . В ходе дальнейшего на-
правления исследования можно использо-
вать несколько источников мнений (на-
пример, опрашивать не только админи-
стративных сотрудников), а также вре- 
меннóе разделение, при котором каждая 
переменная измеряется в разные моменты 
времени . Кроме того, целесообразно вы-
яснить, могут ли развитие практик управ-
ления знаниями и повышение интенсив-
ности процессов управления знаниями 
использоваться для роста производитель-
ности образовательной организации .

Полученные в ходе анализа результа-
ты предоставляют возможность дальней-
шего исследования предложенного набора 
практик управления знаний с учетом рос-
сийской специфики . Они могут быть за-
действованы при разработке моделей оцен-
ки практик управления знаниями с от-
дельными показателями деятельности 
(например, финансовыми), совершенство-
вании структуры практик управления 
знаниями в организации и построении 
моделей практик управления знаниями 
в схожих сферах рынка . 
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Goal: the aim of this study is to analyze the practices of knowledge management in Russian 
educational institutions and compare the obtained results with foreign practices . Methodology: 
the systematic analysis of literature and the quantitative survey of respondents of Russian 
educational institutions were carried out . The content of 57 scientific articles was analyzed; 
74 unique knowledge management practices were identified and grouped for the survey . Based 
on the responses of 120 heads of administrative divisions of educational organizations, redistribution 
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educational institutions that differ from the foreign practices . The descriptive research and 
literature review identified the mostly used knowledge management practices in Russia . 
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