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За свою относительно недолгую — около
100 лет — историю менеджмент как на�
ука и как профессия не раз претерпевал
существенные трансформации. Достаточ�
но вспомнить смещения акцентов кон�
цепций управления с производственных
задач на общеорганизационные пробле�
мы и затем на человеческий фактор,
смену универсализма методов управле�
ния ситуационным подходом и т. д. Од�
нако истинная революция в менеджмен�
те началась лишь в 1990�е гг. в связи с
осознанием роли управления знаниями
как основы решающих конкурентных
преимуществ фирм в экономике XXI в.
В долгосрочном плане с ролью концеп�
ции управления знаниями не сопостави�
мо влияние даже таких крайне модных
на исходе минувшего столетия концеп�
ций, как всеобщее управление качеством
и реинжиниринг бизнес�процессов.

Такое возвышение роли знаний и пре�
вращение их в главную производитель�
ную силу не было неожиданным. Уже бо�
лее 30 лет назад многие видные мысли�

тели второй половины ХХ в. (Д. Белл,
П. Дракер, Е. Масуда, О. Тоффлер) опре�
делили данный процесс как один из от�
личительных признаков формирования
постиндустриального общества. Однако
переход от футуристических рассужде�
ний об этом обществе к необходимой адап�
тации к его реалиям происходит гораздо
быстрее и интенсивнее, чем ожидалось,
что приводит к немалым сложностям
в осмыслении переживаемых нами се�
годня перемен. Нередко в научных и
консультационных разработках на тему
управления знаниями анализ сущност�
ных изменений подменяется изучением
внешних атрибутов либо подобные сдви�
ги неоправданно ассоциируются с огра�
ниченной группой отраслей. К сожале�
нию, подобными недостатками страдают
очень многие как зарубежные, так и оте�
чественные исследования феномена управ�
ления знаниями.

Рецензируемая книга одного из наи�
более авторитетных российских специа�
листов по менеджменту Б. З. Мильнера

УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ КАК КОНЦЕПЦИЯ
И КАК ФУНКЦИЯ
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«Управление знаниями» является, на�
против, ярким примером глубокого ана�
лиза сути происходящих системных пе�
ремен в современной теории и практике
управления успешными фирмами. Следу�
ет подчеркнуть, что предметом данной
книги не являются вопросы управления
знаниями на макроуровне (из работ оте�
чественных ученых отметим здесь извест�
ный доклад В. Л. Макарова [Макаров,
2003]) и в целом развитие так называе�
мой «экономики знаний» трактуется в
книге через образ инновационной фирмы
как главного двигателя такой экономи�
ки. Особую ценность этому исследованию
столь сложной и малоизведанной темы
придает свойственное автору редкое уме�
ние комплексно подходить к ответам на
парные вопросы «что» и «как», прису�
щие многоликой проблематике менедж�
мента. При сравнительно небольшом объ�
еме (менее 200 страниц) и компактной
структуре (введение и четыре главы) кни�
ги Б. З. Мильнеру удалось убедительно
аргументировать свою концепцию управле�
ния знаниями (главы 1 и 2) и емко охарак�
теризовать основные практические аспек�
ты этой новой функции управления конку�
рентоспособными фирмами (главы 3 и 4).

Управление знаниями
как концепция

Стержневым для всей книги является те�
зис автора о том, что будущее принадле�
жит наиболее новаторским, а не наибо�
лее эффективным (с позиций текущей
прибыли) компаниям и что ключевым
ресурсом для успешных организаций те�
перь является их интеллектуальный ка�
питал (с. ix, 23 и др.). Такое видение
проблемы управления знаниями не толь�
ко означает решительный переход от до�
минировавшего в ХХ в. тейлоризма к
бизнес�философии более адекватной со�
временному миру, но и позволяет серь�
езно продвинуться в понимании масшта�

бов ее распространения и концептуаль�
ного своеобразия.

С точки зрения методологических прин�
ципов развития теории менеджмента суж�
дения Б. З. Мильнера созвучны взглядам
тех ведущих мировых специалистов в об�
ласти управления знаниями, которые рас�
сматривают ее как неотъемлемую часть
проблематики стратегического менедж�
мента. Позиция автора здесь предельно
ясна: «Если не используются знания для
достижения стратегических целей, нет
никакого смысла в их накоплении и рас�
пространении, во внедрении эффектив�
ных технологий управления» (с. xiii).
В схожем ключе вопросы управления
знаниями трактуются во впервые опуб�
ликованных в 1990�х гг. и уже знако�
мых российским читателям концепциях
«общества знаний» П. Дракера [Дракер,
2004], «компании, создающей знания»
И. Нонаки [Нонака, Такеучи, 2003] и
«обучающейся организации» П. Сенге
[Сенге, 1999]. Особенностью представ�
ленной в рецензируемой книге концеп�
ции является удачный синтез этих воз�
зрений и их развитие с учетом новей�
ших данных.

Следует также всячески приветство�
вать отказ автора от зауженных тракто�
вок управления знаниями, что позволя�
ет ему сосредоточиться непосредственно
на вопросах менеджмента и избежать
преувеличения отраслевых либо техно�
логических аспектов проблемы. С одной
стороны, он уже на первых страницах
книги четко указывает на то, что если
поначалу областью развития и примене�
ния этой концепции считались только
отрасли высоких технологий, то сегодня
не может быть отраслей, производств и
компаний, где бы интеллектуальный ка�
питал не играл важной роли в производ�
стве и управлении.

С другой стороны, Б. З. Мильнер со�
вершенно оправданно не сводит проблему
управления знаниями к повсеместному
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внедрению в менеджмент информацион�
ных технологий и постоянно подчеркива�
ет значение организационных (а не толь�
ко технологических) инноваций. Данный
подход автора очень актуален, поскольку
приходится с грустью констатировать, что
под магическое воздействие невиданных
ранее и постоянно совершенствующихся
возможностей современных информаци�
онных технологий подпадает значитель�
ное число авторов работ по управлению
знаниями. В подобных публикациях управ�
ление знаниями de facto становится преж�
де всего проблемой из области инфор�
мационных технологий, затем в лучшем
случае вопросом из сферы организацион�
ного поведения и почти никогда не увя�
зывается со стратегиями бизнеса. Такие
искажения широко распространены в ми�
ровой профильной литературе, что вы�
зывает обоснованное беспокойство специа�
листов по стратегическому управлению
технологическими инновациями [Nona�
ka, Teece, 2001; Zack, 1999].

Разумеется, немалый интерес для чи�
тателя представляют авторские трактов�
ки вопросов различия информации и
знания, концептуальных приоритетов в
изучении управления знаниями и, ко�
нечно, сути самого понятия «управление
знаниями». Все это — области незавер�
шенных дискуссий (порой весьма ост�
рых) среди как теоретиков, так и прак�
тиков менеджмента.

В рецензируемой книге информация
и знание разграничены достаточно тра�
диционным для современной управлен�
че�ской науки образом: информация —
это факты и данные, описывающие от�
дельную ситуацию или проблему, а зна�
ние, в широком смысле, — это пони�
мание того, как что�то функционирует,
иначе говоря, некое ноу�хау. В подкреп�
ление своего видения проблемы автор
приводит обширную цитату из работы
К. Виига, «отца» термина «управление
знаниями» (1986 г.). Представляется, од�

нако, что здесь читатель вправе ожидать
более развернутой аргументации пози�
ции автора, в частности, уточнения на
конкретных примерах довольно неодно�
значного суждения, что граница между
знаниями и информацией «нечеткая и
перемещающаяся» (с. 58). Очевидно, что
знание может меняться в свете новой ин�
формации, но содержательно первое чет�
ко отличается от второго пониманием
взаимосвязей и поведенческих аспектов,
т. е. знание зависит от контекста его
формирования и развития.

Как известно, имеется и другой ра�
курс обсуждения концепции знания. Из�
начально исследователи менеджмента,
в том числе стратегий фирм, исходили из
представлений о знании в духе западной
эпистемологии. В качестве исходной по�
сылки принималась эксплицитная при�
рода знания, легко кодифицируемого и
передаваемого, что вело к механистиче�
ским теориям организации. Во второй
половине ХХ в. эти упрощенные пред�
ставления начали преодолеваться благо�
даря прежде всего концепции неявного
(tacit) знания М. Поланьи, а также разра�
ботке вопросов роли знания в экономи�
ческих системах и бизнес�организациях
в трудах Ф. Хайека, К. Эрроу, Дж. Мар�
ча и Г. Саймона. Разграничение знания
на неявное и эксплицитное оказалось
особенно важным для быстро набираю�
щего в последние годы вес подхода к
стратегическому управлению на основе
знаний [Тис, 2004; Когут, Зандер, 2004],
в рамках которого неявное знание трак�
туется как ключевой стратегический ре�
сурс фирм. Идея заключается в том, что
поскольку неявное знание трудно подда�
ется имитации и относительно немобиль�
но, то оно может быть основой устойчи�
вых конкурентных преимуществ. Пред�
ложенная Б. З. Мильнером концепция
знания находится в русле этого наиболее
передового направления научных иссле�
дований стратегий фирм.
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Не случаен поэтому и выбор ресурсной
теории организации в качестве общей
теоретической платформы рецензируе�
мой книги. Отметим, что в настоящее
время выбор концептуального приорите�
та не является тривиальным решением
для исследователя вопросов управления
знаниями. Дело в том, что помимо ре�
сурсной теории данная область является
предметом активного изучения на осно�
ве концепций управления технологиями,
экономической теории инноваций и ин�
формации, а также теории организацион�
ного обучения. Кроме того, «под зонти�
ком» концепции управления знаниями
произошла интеграция важных резуль�
татов таких различных научных дисцип�
лин, как экономическая наука, учет,
предпринимательство, организационное
поведение, философия, маркетинг, социо�
логия и стратегическое управление. На
этом фоне именно ресурсная теория в
силу своей междисциплинарности и дру�
гих методологических особенностей ока�
зывается наиболее приемлемой при из�
учении механизмов конкуренции фирм
в экономике нашего времени [Катькало,
2003]. Последовательное применение этой
теории позволило автору книги на еди�
ной концептуальной основе рассмотреть
такие сложнейшие вопросы, как соотно�
шение материальных и нематериальных
активов в современном менеджменте,
определить его основные приоритеты, вы�
явить перспективные направления управ�
ления знаниями.

В теоретическом плане трактовка
Б. З. Мильнером содержания самого по�
нятия «управление знаниями» также
очень актуальна. Ученый формулирует
свое видение этого вопроса следующим
образом: «Роль управления знаниями в
том и состоит, чтобы индивидуальное
обучение приобретало характер органи�
зационного» (с. 53). Действительно, се�
годня для стратегически мыслящих ме�
неджеров нет более важной задачи, чем

создание эффективных механизмов пре�
образования индивидуализированных (не�
явных) знаний в общеорганизационные.
Уместно привести известное изречение
одного из руководителей компании Hew�
lett�Packard: «Если бы HP знала все, что
в действительности составляет багаж
знаний HP, то она могла бы увеличить
свою производительность в три раза».
Несомненно, что и для российских ком�
паний выявление и освоение таких ре�
зервов эффективности не менее злобо�
дневно.

Управление знаниями как функция

В этом смысле еще одним отличитель�
ным достоинством книги Б. З. Мильне�
ра среди имеющихся отечественных из�
даний на тему управления знаниями
представляется высококвалифицирован�
ное обсуждение довольно широкого спек�
тра соответствующих организационных
механизмов. Подчеркнем, что на вопрос
«как» в современной мировой литерату�
ре по управлению знаниями достигнуто
заметно меньше прогресса, чем в ответе
на вопрос «что». Акцент здесь больше
делался на содержательные аспекты про�
блемы, чем на способы познания или
обучения. Это не случайно: впервые тео�
рия менеджмента столкнулась с необхо�
димостью познать механизмы непознан�
ного, не говоря уже о том, что многие
интересные феномены (нематериальные
активы), изучаемые концепцией управ�
ления знаниями, могут так и остаться
количественно неизмеримыми.

Поэтому очень важно, что более поло�
вины объема рецензируемой книги по�
священо именно функции и организа�
ционным формам управления знаниями.
При обсуждении функции управления
знаниями Б. З. Мильнер рассматривает
вопросы приобретения, усвоения и пере�
дачи знаний. Довольно подробно изуче�
ны способы получения новых знаний,



171Управление знаниями как концепция и как функция

программы управления знаниями и пути
их передачи. В очередной раз здесь про�
водится мысль, что даже самые передо�
вые информационные технологии есть
лишь важный инструмент, подспорье, но
не заменитель управленческих решений,
причем самого высокого уровня, требуе�
мых для создания эффективной внутри�
фирменной системы управления знания�
ми.

Заключительная глава книги посвя�
щена «организациям знаний». В этой ча�
сти книги сосредоточены материалы и
суждения автора, весьма ценные не толь�
ко для научных работников и консультан�
тов по управлению, но и любого профес�
сионального менеджера. Рассматриваются,
например, квалификационные требова�
ния и функциональные обязанности Ди�
ректора по управлению знаниями — эта
должность активно вводится с середины
1990�х гг. в компаниях (особенно крупных)
США и Европы, но пока по�прежнему в
диковинку для России. Разумеется, пе�
реход к управлению знаниями требует
гораздо более масштабных структурных
изменений в компании, чем простое об�
новление штатного расписания. Но при
всем многообразии конкретных органи�
зационных решений (их выбор зависит
от особенностей целей той или иной ком�
пании) их общий вектор неизменен: со�
здание атмосферы творчества, предпола�
гающей эффективный баланс между цен�
трализацией и децентрализацией. Автор
книги показывает, что прогрессивные ор�
ганизационные формы позволяют сохра�
нять в компаниях информацию, совер�
шенствовать обмен знаниями, избегать
дублирования действий и источников ин�
формации. Читатель узнает, в частности,
как уже давно привычные в мировом
бизнесе управленческие формы — сете�
вые и виртуальные организации, консор�
циумы и стратегические альянсы — мо�
гут успешно применяться и при управ�
лении знаниями.

Однако книга нас знакомит и с новей�
шими организационными формами управ�
ления знаниями: новаторскими коллек�
тивами (командами), обучающимися и
интеллектуальными организациями. Боль�
шим преимуществом автора является про�
никновение в детали внутренних меха�
низмов этих структур, находящихся се�
годня на переднем крае организационного
проектирования фирм, конкурентоспо�
собных на мировых рынках. Между тем
за рамками обсуждения остался ряд ак�
туальных вопросов функционирования
таких структур. Например, почти не
уделено внимания проблемам управле�
ния интеграцией знаний при взаимодей�
ствии между командами внутри ком�
пании. Ведь даже если мы трактуем
модульную иерархическую организацию
как иерархию, способствующую инте�
грации знаний, по�прежнему команды,
находящиеся ближе к заключительной
стадии интеграции знаний, не могут
легко получить доступ к знаниям, инте�
грируемым командами, расположенными
на начальных стадиях этого процесса.
Наиболее очевидное решение пробле�
мы — объединение в команду по раз�
работке нового продукта всех руководи�
телей отдельных функций — далеко не
всегда обеспечивает необходимый доступ
к багажу знаний каждого функциональ�
ного отдела.

Можно высказать автору и ряд дру�
гих пожеланий. Так, нуждаются в более
подробном рассмотрении вопросы управ�
ления качественно новым типом рабочей
силы, характерным для постиндустри�
ального общества и обозначаемым в ан�
глийском языке как knowledge workers
(здесь пока нет общепринятого русского
аналога, у Б. З. Мильнера — это «работ�
ники по знаниям»). Особенно остра (в тео�
рии и практике менеджмента) проблема
повышения производительности труда
и мотивации подобных работников. Кро�
ме того, книге пока заметно не хватает
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анализа кейсов по опыту управления
знаниями зарубежными и российскими
(пусть это пока и единичные случаи)
компаниями.

Сказанное не снижает, однако, высокой
оценки рецензируемой книги. В ней впер�
вые в отечественной литературе управ�
ление знаниями исследовано комплекс�
но (как концепция и как функция) и в
русле мировых тенденций менеджмента.
Б. З. Мильнер уже не раз брался за раз�
работку аналитически наиболее слож�
ных вопросов современного менеджмен�

та: вслед за рецензируемой книгой вы�
шло в свет четвертое издание его учеб�
ника «Теория организации» [Мильнер,
2004], фактически в два раза превы�
шающее по объему (не только страниц,
но и знаний) его первое издание 1998 г.
Будем и сейчас с нетерпением ожидать
столь же плодотворного дальнейшего
исследования ученым проблем управле�
ния знаниями, успешное овладение тео�
рией и практикой которого является за�
логом конкурентоспособности организа�
ций XXI века.
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