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АННОТАЦИЯ
Знания сегодня признаны движущей силой экономического роста и производительности. Цель работы —  изучение 
теории и практики управления знаниями как основы конкурентного преимущества современной организации на 
примере опыта конкретного учреждения высшего образования —  Астраханского государственного университета. 
Методологической основой послужил категориальный аппарат системы менеджмента знаний, методы описания, 
анализа, синтеза, контент-анализ, а также системный подход применительно к описанию опыта конкретного вуза. 
В рамках исследования проведена систематизация теоретических взглядов на управление явными и неявными 
знаниями, изучены особенности этого процесса в системе высшего образования, а также определены барьеры, 
препятствующие свободной передаче знаний в организациях данного типа. Рассмотренные в статье данные мо-
гут быть использованы в учреждениях высшего образования России при разработке стратегий в данной области 
деятельности.
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aBstract
Knowledge is now recognized as the driving force behind economic growth and productivity. The purpose of the 
article is study of the theory and practice of knowledge management as the basis for the competitive advantage of 
a modern organization on the example of a specific institution of higher education —  Astrakhan State University. The 
methodological basis was a categorical apparatus of the knowledge management system, methods of description, 
analysis, synthesis, content analysis, as well as a systematic approach in relation to the description of the experience of 
a particular university. As part of the study, the systematization of theoretical views on the management of explicit and 
implicit knowledge was carried out, the features of this process in the higher education system were studied, and the 
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ВВЕдЕНИЕ
Потребность в творческих, интуитивных, вдохнов-
ляющих лидерах, способных управлять человече-
ским интеллектом и преобразовывать его в полез-
ные продукты и услуги, продолжает расти во всем 
мире [1]. При этом знания, необходимые для дол-
госрочного устойчивого конкурентного преимуще-
ства и успеха любой организации, рассматриваются 
как наиболее важный организационный ресурс [2].

Знания существуют в явной (материальной) 
и неявной (нематериальной) формах. И поскольку 
основные достижения в организации в значитель-
ной степени зависят от неявных знаний, которыми 
обладают ее сотрудники, важным исследовательским 
вопросом становится разработка и применение стра-
тегий, которые поощряют обмен и умение управлять 
этими знаниями в трудовом коллективе.

Сказанное прежде всего справедливо для орга-
низаций высшего образования, поскольку акаде-
мическая среда является «сокровищницей» знаний, 
однако при отсутствии должной организации она 
теряет свою полезность и осуществляет повторение 
деятельности.

Большинство существующих в российской и за-
рубежной литературе работ в основном посвящено 
созданию и обмену знаниями в корпоративном 
секторе, без привязки к какой-либо отрасли, в том 
числе сфере высшего образования [3]. В этой связи 
тема настоящего исследования представляет особый 
интерес.

ЯВНОЕ И НЕЯВНОЕ ЗНАНИЕ
Важности управления знаниями в компаниях по-
священы труды многих зарубежных и отечествен-
ных ученых. М.С Володькина, систематизируя вехи 
эволюции теоретических разработок на эту тему 
в мировой практике, выделяет три этапа в зару-
бежных исследованиях (начиная с 1959 г.), в то вре-
мя как в России данное направление начинает, по 
мнению автора, развиваться только с 1995 г. и так-
же является трехэтапным [4].

Среди работ зарубежных ученых существенно 
выделяется подход И. Нонака, Х. Такеучи [2], с по-
явлением которого теме управления знаниями в ее 
современной форме стало уделяться пристальное 
внимание.

И. Нонака выделяет два типа знаний: явные и не-
явные.

Неявные в высшей степени индивидуальны, за-
висят от контекста, их трудно формализовать и пе-

редать от одного человека к другому в процессе 
письменного или вербального выражения, они не 
фиксируются языком или математикой, их также 
трудно свести к письменной форме —  они состоят из 
ментальных моделей, ценностей, убеждений, пред-
ставлений и предположений [2]. Однако К. Далкир 
[5, с. 8] отмечает, что неявное знание —  довольно 
относительное понятие: то, что легко формулируется 
одним человеком, может быть трудно экстернализо-
вать другим. То есть одно и то же содержание может 
быть явным для одного человека и неявным для 
другого. Е. А. Смис [6] на основе анализа ряда работ, 
посвященных неявным знаниям, резюмировала их 
свойства следующим образом:

• обитают в человеческих умах, а также в отно-
шениях;

• приобретаются путем обмена опытом, наблю-
дения и подражания;

• редко документируются, будучи личными 
и трудноформализуемыми;

• не являются структурированными, их трудно 
увидеть, кодифицировать, оценить, исследовать, 
записать, зафиксировать и точно передать;

• скрыты в действиях, процедурах, ценностях, 
эмоциях и т. д.;

• усваиваются через опыт, навыки, наблюдения, 
интуицию, ментальные режимы, убеждения;

• основаны на опыте (знание-действие);
• бессознательны;
• передаются через беседу, рассказ, дискуссии, 

аналогии, демонстрации;
• представляются практическими, специфиче-

скими для конкретной работы (ноу-хау), основан-
ными на опыте, зависящими от контекста «здесь 
и сейчас» и знаний эксперта.

Иными словами, неявные знания включают в себя 
навыки, идеи и опыт, которыми обладают люди и ко-
торые трудно получить и передать [7]. Они состоят 
из сложных, разрозненных и в основном «нерафи-
нированных» знаний, накопленных в умах знающих 
людей как уникальное понимание. В рамках ком-
пании они представляют собой основной массив 
организационных знаний, имеющих приоритетное 
значение и являющихся ключом к формированию 
индивидуальной и организационной инновацион-
ной способности [8]. Эффективность принятия ре-
шений, производственные мощности, обслуживание 
клиентов и точность выполнения задач могут быть 
улучшены за счет их использования. Они увеличи-
вают плавность работы и повышают ее качество [9]. 
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При этом, по мнению некоторых авторов, получить 
к ним доступ и передать их трудно —  можно лишь 
преобразовать их в явные [2, 10]. Неявные знания 
часто недооцениваются и недостаточно исполь-
зуются на рабочем месте, поэтому для организа-
ции очень важно определить, где они находятся. 
В них постепенно превращается почти две трети 
связанной с работой информации, поступающей 
от непосредственных личных контактов, таких, как 
случайные разговоры, рассказы, наставничество, 
стажировки и ученичество. Спонтанные, творческие 
беседы часто возникают, когда люди обмениваются 
идеями и практическими вопросами в свободной 
и открытой обстановке.

Явные же знания легко кодируются, передаются 
и распространяются внутри организации. Они могут 
быть выражены на формальном и систематическом 
языке, ими легко поделиться [2]. Большинство из 
них —  это технические или академические данные, 
например руководства, математические выражения, 
авторские права и патенты. Эти систематизирован-
ные знания легко передаются и распространяются 
с помощью печатных, электронных и других фор-
мальных средств. Поэтому они также имеют иное 
название —  «формальные» или «формализованные» 
и носят технический характер, требуют определен-
ного уровня академических знаний или понимания, 
которые приобретаются в процессе формального 
образования или структурированного обучения. 
Важным свойством явных знаний является то, что 
они, согласно воззрениям Д. Айзекса, не могут быть 
преобразованы в неявные [11].

Таким образом, выделяют два типа знаний: явное 
(формализованное) и неявное (неформализованное) 
(см. таблицу).

Существуют четыре основные модели создания 
знаний в организациях [2]:

1. Социализация (от неявного к неявному): обу-
чение методом наблюдения, подражания и прак-
тики или социализации. На этой стадии знания не 
являются явными. Примером является обучение 
в процессе работы (или без отрыва от нее), напри-
мер у наставников или сверстников.

2. Комбинация (от явного к явному): объеди-
нение отдельных частей в новое целое; сочетание 
различных форм формального знания. Способст-
вует созданию системного знания или его образ-
цов и новых технологий, например использование 
нескольких источников данных для написания фи-
нансового отчета.

3. Экстернализация (от неявного к явному) —  
запись обсуждений, описаний и инноваций в ру-
ководстве, а затем использование содержания для 
создания нового продукта. Экстернализация про-
является в создании нового знания в виде анало-
гий, гипотез, метафор, концепций и моделей и оз-
начает поиск способа выразить невыразимое [12].

4. Интернализация (от явного к неявному) —  
переформулирование или интерпретация явных 
знаний (с использованием системы координат че-
ловека), чтобы они были поняты, а затем усвоены 
или приняты другими, например творческое при-
менение чьих-то уникальных неявных знаний для 
расширения, дополнения или переосмысления кон-
кретной идеи. Позволяет получать операционное 
знание, часто представляемое в виде диаграмм, ру-
ководств и т. п.

Создание организационного знания —  это процесс 
непрерывного активного взаимодействия неформа-
лизованного и формализованного знаний. Главная 
роль в данном процессе принадлежит команде, нахо-
дящей новые точки зрения через беседы и дискуссии. 
Задача же организации заключается в обеспечении 
необходимых для группового взаимодействия усло-
вий, таких как автономия, намерение, избыточность 
и разнообразие информации, встряска и созидатель-
ный хаос. Лидером в области создания и управления 
знаниями на корпоративном уровне специалистами 
признается компания Бритиш Петролеум (British 
Petroleum) [13]. Ведущая роль в данном процессе, 
по мнению К. А. Леонтьевой, принадлежит службе 
управления человеческими ресурсами [14].

В статье «Неявные знания для развития органи-
заций» М. Харадхан [15] приводит классификацию 
барьеров на пути передачи неявных знаний:

• индивидуальные: личность человека, темпера-
мент, отношение, навыки межличностного общения;

• организационные: лидеры в некоторых ор-
ганизациях являются барьерами для обмена не-
явными знаниями, поскольку они создают бюро-
кратические и иерархические организационные 
структуры;

• технологические: важную роль в управлении 
знаниями играют стоимость, скорость и доступ-
ность инструментов информационных технологий, 
к которым относят кодификацию, персонализацию 
и кастомизацию знаний и информации [16].

Анализируя проблематику передачи неявных зна-
ний применительно к высшим учебным заведениям, 
остановимся на комплексном исследовании: «Делиться 
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или не делиться? Обмен исследованиями и знаниями 
в высшем учебном заведении», которое провела группа 
сотрудников Портсмутского университета (Велико-
британия) в 2013 г. [3]. С помощью метода целенаправ-
ленной выборки были опрошены две группы ученых, 
состоящие из 11 исследователей 1 и семи научных ру-
ководителей 2, представляющие четыре различные 
дисциплины в рамках бизнес-школы одного высшего 
учебного заведения страны. Проведя 18 полуструкту-
рированных интервью, авторы получили ответы на 
ряд вопросов: когда стоит делиться знаниями? зачем? 
почему не стоит делаться знаниями?

Ими были выделены шесть основных причин, по 
которым, по мнению респондентов, стоит совершать 
обмен научными знаниями:

1) это способствует выполнению академиче-
ских требований (таким образом происходит вне-
сение вклада в развитие университета);

2) удовлетворяет личные интересы (позволяет 
узнать, что делают другие, и лучше понять собст-
венные исследования);

3) повышает производительность исследова-
ний (повышается общее качество их результатов);

4) помогает удостовериться в качестве исследо-
вания (способствует получению обратной связи от 
коллег, формирует более творческое мышление);

5) обеспечивает выполнение университетских 
требований (прежде всего, по публикационной ак-
тивности);

6) способствует карьерному росту.

1 Исследователи были определены как ученые, работающие 
преподавателями и исследователями по трудовым конт-
рактам и имеющие ранний, средний и старший професси-
ональный уровень (со стажем 5, 10 и более 10 лет соответ-
ственно).
2 Под руководителями исследований понимались лица 
с официальными полномочиями руководства, имеющие 
отношение к повторным исследованиям на различных 
уровнях учреждения: университетском (например, прорек-
тор по исследованиям), факультета или школы (например, 
декан) и кафедры (например, профессор и доцент).

Данная научная работа позволяет по-новому взгля-
нуть на необходимость создания и внедрения соот-
ветствующего механизма и культуры, побуждающей 
сотрудников делиться своими знаниями. С древних 
времен считалось, что основным источником для 
их создания и применения являются капитал, сырье 
и труд. В настоящее время в качестве исключительного 
фонда экономических ресурсов и фактора долгосроч-
ного преимущества во всех областях рассматриваются 
знания, поскольку они обеспечивают потенциал для 
экономического и социального развития и повышения 
конкурентоспособности на международном уровне.

В отличие от всех остальных отраслей, знания, 
которые создаются в высшей школе, являются ее 
основной задачей и целью: образование включает 
подготовку специалистов с определенными ква-
лификациями, исследователей (ученых), которые 
могут создавать новые знания и в результате эк-
спериментальной деятельности и научной работы 
разрабатывать высокотехнологичные продукты 
и инновационные системы, востребованные в сов-
ременных отраслях науки и экономики.

Цель управления знаниями в вузах заключается 
в том, чтобы они служили внедрению инноваций, 
принятию творческих и обоснованных решений, 
беспрепятственно трансформировались, создавая 
тем самым более ценные образовательные продукты 
и услуги и усиливая общую эффективность органи-
зации, поддерживая интерактивную среду обучения, 
построенную на доверии и открытости. При этом 
построение системы управления знаниями должно 
предполагать существенные изменения в корпора-
тивной культуре образовательной организации [17].

ОПыТ СОЗдАНИЯ ЗНАНИй 
В АСТРАХАНСКОМ ГОСУдАРСТВЕННОМ 

УНИВЕРСИТЕТЕ
Рассмотрим пример Астраханского государст-
венного университета (АГУ) как вуза, в котором 
на протяжении многих лет формировалась новая 

Таблица / Table
два типа знания / two types of knowledge

Неформализованное знание/
non-formalized knowledge

Формализованное знание/
formalized knowledge

Полученное из опыта (тело)
Одновременное (здесь и сейчас)

Аналоговое (практика)

Полученное из рассуждений (душа)
Последовательное (там и тогда)

Цифровое (теория)

Источник / Source: [11, с. 86] / [11, р. 86].
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система управления, способствующая созданию 
знаний.

В предшествующие 15–20 лет, развивая и вне-
дряя отечественный и зарубежный опыт в сфере 
инноваций, повышения качества услуг и продук-
ции, АГУ столкнулся с проблемой формирования 
различных моделей открытого пространства для 
взаимодействия руководителей и сотрудников, 
необходимостью создания новой структуры, что 
привело к интенсивному изучению мирового 
опыта, который в общем и целом укладывается 
в парадигму университета, создающего знания.

1. Передача знаний в рамках системы 
организационного обучения

Для повышения эффективности распространения 
знаний в вузе в АГУ была создана система орга-
низационного обучения, которая на первом эта-
пе включала еженедельные (по понедельникам) 
встречи руководителей всех уровней, включая 
ректора, проректоров, деканов, заведующих ка-
федрами, руководителей отделов (юридического, 
бухгалтерии, библиотеки, административно-хо-
зяйственной части и др.), комендантов учебных 
корпусов и общежитий (всего около 250 человек), 
для изучения лучших международных и отечест-
венных концепций, теорий и организационных 
практик.

На следующем этапе было проведено обучение 
для сотрудников институтов, факультетов и других 
подразделений, охватывающее все подразделения 
и все категории сотрудников.

Позже перешли к обучению студенческого ак-
тива —  руководителей студенческих организаций 
(начиная со старост и заканчивая руководителями 
факультетов), председателей студенческих советов 
факультетов (по учебной, научной, спортивной, 
культурно-массовой работе и т. д.). Для реали-
зации этого проекта были созданы Территории 
студенческих инициатив, на базе которых по опре-
деленному графику проходили факультетские 
мероприятия. Далее эта пирамида расширялась 
до проектов социализации (творческой, спортив-
ной, научной и т. д.), и практически все студенты 
были вовлечены в процесс организационного 
обучения. Таким образом, с одной стороны, имела 
место передача знаний: через индивидуальные 
выступления, транслирующие, в том числе лич-
ный опыт, что способствовало осмыслению ин-
формации участниками встреч для дальнейшего 

внедрения на рабочем месте; с другой —  наработка 
новых организационных, технологических знаний 
и навыков. На основе этого опыта происходило 
улучшение и создание новых инновационных 
продуктов и процессов.

2. «Большая комната» как способ улучшения 
коммуникаций и творческого процесса

Эффективный опыт проведения рабочих сове-
щаний (планерок) был реализован на базе со-
зданной «большой комнаты» (Big room) 3, т. е. 
пространства, где проводились мероприятия 
по совместному планированию операционных 
и стратегических вопросов: сессии «по вытягива-
нию», ежедневные и еженедельные встречи про-
должительностью не более 40 минут в режиме 
stand-up 4. Важным элементом этого простран-
ства являются «большие доски», выставленные 
по периметру, на которых располагается визу-
альная информация по обсуждаемому вопросу: 
графики, гистограммы, статистические данные. 
Участники каждого совещания (заседания), по-
мимо выступающих, специально не готовились 
к той или иной теме, а узнавали о ней непосред-
ственно в начале мероприятия и импровизиро-
вали с помощью явных и неявных знаний, ко-
торыми глубоко владели и могли оперировать. 
Это держало в тонусе всех собравшихся. Работа 
в «большой комнате» позволяла развивать инту-
итивное, логическое и неформальное мышление, 
тренировать умение дискутировать и находить 
нестандартные решения. Выступления имели 
строгий регламент, что позволяло присутствую-
щим «чувствовать» время и не распыляться на не 
имеющие отношения к теме вопросы. В случае 
необходимости все перемещались из одной точ-
ки комнаты в другую в зависимости от рассмат-
риваемого материала и обсуждаемого вопроса. 
В сообщениях приветствовалось использование 
изученных на организационном обучении тео-

3 Опыт работы в «большой комнате» (Big room) был изучен 
на примере компании Toyota и адаптирован на основе ста-
жировки группы ученых и сотрудников АГУ. Концепция 
«большой комнаты» связана с концепцией совместного 
размещения; в случае компании Toyota —  соразмещение 
многопрофильных команд для улучшения коммуникаций 
и творческого процесса при создании автомобилей. 
4 Stand-up —  регулярная короткая встреча команды, кото-
рая проводится стоя в целях экономии времени и повыше-
ния производительности обсуждения.
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рий: инструментов бережливого производства, 
теории ограничений, закона Парето и др. Все 
это укрепляло взаимо связь теории с практикой 
и стимулировало способность руководителей 
применять в текущей и стратегической дея-
тельности подразделения знания гуманитарных 
и философских теорий, инженерного обучения 
(CDIO), естественно-научных исследований, ор-
ганизации досуга (при их обучении акцент пре-
жде всего делался на трех моментах: важности 
человеческих отношений и вовлечения людей, 
методах и ценности непрерывного совершенст-
вования процессов и услуг [18]). Большое внима-
ние выступающие уделяли анализу и развитию 
производственной культуры коллектива универ-
ситета.

Примером использования Big room для решения 
проблем может служить опыт коллективного про-
ектирования и поиска дизайна и архитектурных 
решений нового учебно-лабораторного комплекса 
АГУ. Первоначально разместить в новом корпусе 
предполагалось: четыре факультета —  два эконо-
мических (экономики и управления; бизнеса) и два 
инженерных (физики, математики и инженерных 
технологий; цифровых технологий и кибербезопа-
сности), научно-исследовательские лаборатории 
и вспомогательную инфраструктуру (бассейн, центр 
питания, включающий рестораны и кафе, спортив-
ные залы, большие холлы, которые могли исполь-
зоваться в различных целях). В связи с длительным 
строительством этого комплекса (ввиду отсутствия 
равномерного федерального финансирования) 
появлялись новые идеи и возможности для его 
совершенствования, в том числе спроектирован-
ный в «большой комнате» проект инновационного 
пространства, включающего Каспийскую высшую 
школу перевода, Территорию развития письма 
и мышления, современную библиотеку и читаль-
ный зал. Создавая новый корпус, вуз перешел от 
единственной перспективы развития университета 
как жесткой структуры, от простого наблюдения 
и размышления (ньютоновской парадигмы) к мно-
жественному, многовариантному его расширению 
и постоянным изменениям, к использованию со-
трудниками университета таких инструментов, 
как интуиция, изобретательность, осведомлен-
ность и сознательность. Все это свидетельствует 
о квантовости организации, в которой существует 
«взаимосвязь между сложностью и самоорганизу-
ющимися структурами» [19, с. 572–573].

3. Преобразование неявных знаний 
в неявные в рамках организации 

внеучебной деятельности
Культурный центр университета, а также террито-
рии его открытых и закрытых спортивных площа-
док являлись экспериментальными территориями 
для внедрения в учебную и внеучебную работу 
тех знаний и информации, которые создавались 
в процессе организационного обучения и соци-
ализации: творческой, спортивной, научной [20]. 
Рассмотрим более подробно проект «Социализа-
ция по развитию и совершенствованию физиче-
ского воспитания студентов АГУ», ставший одной 
из действенных форм этой работы и реализуемый 
в АГУ начиная с 2015 г. Его организаторы исходи-
ли из предположения о возможности физического 
самосовершенствования личности (обучающихся) 
в течение всей жизни через формирование коллек-
тивного интереса к отдельным видам спортивных 
занятий на основе получения соответствующих 
знаний и навыков.

Проект проходил два раза в год (в первом и вто-
ром семестрах) в виде фестиваля, включающего 
в себя теоретическую подготовку и практическую 
часть (освоение навыков проведения спортив-
ных игр и соревнований). Первый фестиваль был 
посвящен волейболу и баскетболу (далее гандбо-
лу, футболу, хоккею, водному поло, лапте и др.). 
В теоретической части речь шла об истории воз-
никновения игр, их развитии в разных странах 
и успехе наших спортсменов в международных 
чемпионатах и на олимпиадах, а также истории 
выдающихся российских лидеров —  победите-
лей соответствующих соревнований (в том чи-
сле астраханских спортсменов). Затем следова-
ло практическое обучение «новичков» силами 
старшекурсников (студентов-лидеров), которые 
имели опыт и успехи в том или ином виде спор-
та и организовывали и проводили соревнования 
в рамках фестиваля спорта и проектов спортивной 
социализации, также выступая в роли судей. При 
подведении итогов учитывались не только реаль-
ные победы, но и количество студентов, впервые 
принявших участие в соревнованиях как в составе 
команд, так и в качестве болельщиков.

За один семестр в проектах спортивной социа-
лизации приняли участие около 800 учащихся вуза: 
на протяжении двух месяцев они могли получить не 
только навыки игры, но и познакомиться с историй 
данных видов спорта.

А. П. Лунев, Ю. Н. Томашевская, А. В. Кошкаров



92

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 12, № 2’2022 • managementscience.fa.ru

Основная задача заключалась в формировании 
благоприятной образовательной среды, которая раз-
вивает у студентов личностные и профессиональные 
качества, мотивацию и устойчивый интерес к укре-
плению здоровья. Игры обеспечивали оптимальное 
совершенствование физических качеств (в том числе 
телосложения), закаливание организма, гармоничное 
развитие физиологических функций. Проект реали-
зовывался на добровольной основе и опирался на 
творческую инициативу. Стать участником мог лю-
бой обучающийся, допущенный врачом к физкуль-
турно-оздоровительным занятиям. Атмосфера была 
неформальной и доброжелательной, победителей 
награждали кубками, участников —  сертификатами.

Членами команд являлись в равной степени юно-
ши и девушки, которые прежде этими видами спорта 
не занимались. Долгосрочная цель заключалась в том, 
чтобы привить студентам знания, навыки и интерес 
к спорту, распространить это увлечение среди их 
друзей, родственников и членов семьи; воспитать 
лояльных болельщиков, радующихся успехам не 
только астраханцев, но и всех россиян на различных 
соревнованиях в нашей стране и за рубежом.

О результативности этой работы свидетельствуют 
высказывания участников: «Спортивная социализа-
ция —  это именно то, чего так не хватало универси-
тету», «Проект прошел на высоком уровне. В рамках 
игрового процесса —  серьезного соревнования между 
факультетами —  было интересно посмотреть, чему 
ребята научились за время социализации», «Проекты 
хорошо повлияли на студентов —  повысили навыки: 
в определенном виде спорта, коммуникативные на-
выки (ребята начали больше общаться друг с другом), 
а командные игры сплотили коллективы», «Было 
приятно получить опыт лидера, взаимодействовать 
со студентами, организовывать распорядок дня» 
[21, с. 2, 3]. В итоге была создана новая технология, 
формирующая еще один метод организации здоро-
вого образа жизни. Проект показал, что формирова-
ние знаний и наработка навыков в двух-трех видах 
спорта во время обучения в университете позволяет 
скорректировать долговременную программу здо-
рового образа жизни. Данный эксперимент является 
социально значимым, поскольку он был направлен 
на важные социальные изменения в студенческом 
сообществе —  популяризацию здорового образа 
жизни, спорта; организацию активного досуга и фор-
мирование гармоничной личности.

О успешности проекта свидетельствуют следу-
ющие факты:

• он продемонстрировал конкретные показате-
ли результативности —  повышение удовлетворен-
ности потребителей образовательных услуг АГУ, 
вовлечение 10% студентов в год в занятия различ-
ными видами спорта;

• обладал признаками масштабируемости —  
был реализован не только в стенах университета, 
но и вызвал интерес и получил применение и даль-
нейшее развитие в школах региона;

• бы открыт как для новых участников, так 
и для тех, кто хотел бы запустить аналогичный 
продукт самостоятельно (коллегами из других рос-
сийский и зарубежных вузов).

При оценке результативности творческой социа-
лизации было также выявлено, что реализация стра-
тегии инновационного менеджмента в этой области 
в АГУ привела к росту активности студентов и повы-
шению их социально-ролевой мобильности (росту 
инициативности и лидерских компетенций) [22].

4. Формализация новых знаний в АГУ
Для развития аналитического мышления и систе-
матизации опыта университета ежемесячно выхо-
дила газета «Вести АГУ», в которой для студентов, 
преподавателей и сотрудников транслировались 
опыт различных подразделений АГУ и успешные 
российские и зарубежные практики. В газете при-
сутствовали рубрики: последние новости, между-
народное сотрудничество, главная тема номера, 
практическое применение и имелся вкладыш «Ор-
ганизационное обучение».

С целью лучшей передачи знаний в университете 
начал издаваться студенческий журнал «Холдинг 
лидерства 5». Издание было задумано и функцио-
нировало как площадка для лидеров организацион-
ных проектов, которые делились на его страницах 
своим опытом и помогали вдохновлять других на 
собственные свершения. Журнал являлся резуль-
татом многолетней работы по организационному 
обучению и развитию философии обучающейся 
организации студентов и сотрудников, бережливо-
го менеджмента в АГУ. Основным инструментом 
контента выступало эссе.

Данные издательские проекты позволяли на про-
тяжении долгого периода проводить анализ теку-
щей деятельности АГУ и использовать полученный 

5 Под холдингом в данном контексте понимается поддер-
живающее окружение, новаторская среда, пространство 
психического и физического удерживания студентов.
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практический опыт взаимодействия с российскими 
и зарубежными партнерами по оценке эффектив-
ности контактов, анализу количественных параме-
тров, представленных в различных выпусках газеты 
и журнала, оценке прогресса в развитии вуза, осу-
ществлении поиска более эффективных форм работы.

5. Управление 
«из центра — вверх-вниз»

Принимая во внимание, что наибольшая резуль-
тативность в рамках трансформации знания до-
стигается посредством использования модели 
управления «из центра-вверх-вниз», в АГУ была 
внедрена и применяется такая практика, когда 
главная роль в данном процессе отводится ру-
ководителям среднего звена (возглавляющим 
команду или рабочую группу). Рассмотрим один 
из примеров реализации данной модели в рам-
ках кейса «Цифровая платформа по финансовой 
кибербезопасности».

Руководство Астраханского отделения Сбербан-
ка (на уровне заместителя управляющего) обрати-
лось к исследователям университета с просьбой 
инициировать и создать продукт, который помогал 
бы противостоять противоправным действиям те-
лефонных финансовых мошенников на граждан. 
После непродолжительной дискуссии менеджером 
среднего звена в качестве идеи была предложена 
цифровая платформа с тренажером по финансовой 
кибербезопасности, которая могла бы содержать ряд 
кейсов финансового мошенничества и советы по 
противостоянию ему. В ходе следующих встреч она 
стала приобретать конкретные черты и явила собой 
комплекс, состоящий из трех основных компонен-
тов: цифровых материалов по противодействию 
финансовым мошенникам (карточек с советами, 
социальных видеороликов и т. п.), тренажера по фи-
нансовой кибербезопасности и учебного курса по 
ее основам, программа которого была сформиро-
вана в ходе мозговых штурмов командой проекта, 
состоящей из психологов, юристов, экономистов, 
специалистов по информационной безопасности, 
видеосъемке и монтажу.

Проект был одобрен заинтересованными сто-
ронами.

Его руководитель (лидер), являющийся менед-
жером среднего звена, разделил команду на две 
группы. Первая отвечала за подготовку тренажера 
по финансовой кибербезопасности (проработку 
логики решения, подготовку контента, програм-

мную реализацию). Вторая —  за подготовку учебного 
курса (педагогический дизайн, график подготовки 
материалов и запись видео, согласование материала, 
разработку системы управления курсом и внедре-
ния тестов, обработку видео). В свою очередь, лидер 
проекта являлся организатором и преобразователем 
организационного знания, отслеживал качество 
создаваемого цифрового продукта и участвовал 
в его разработке.

Работоспособная версия продукта была презен-
тована всем заинтересованным сторонам и потен-
циальным клиентам: на открытой встрече были 
обсуждены механизмы дальнейшей совместной 
работы над проектом и его продвижения по группам 
выявленной целевой аудитории. Продукт получил 
положительные отзывы руководителей высшего 
звена, была выражена поддержка его развития в бу-
дущем.

Команда проекта отличалась высоким уровнем 
самомотивации (усиленной, в том числе, за счет 
высокой социальной значимости проекта), само-
образованием (новое направление по реализации 
проекта позволило углубиться в специфику новых 
рассматриваемых проблем) и самоуправлением 
(лидер проекта выступал координатором, позволя-
ющим участникам реализовывать свой творческий 
потенциал и инновационное видение).

Привлечение к проекту высшего менеджмента 
произошло на финальной стадии (этапе презен-
тации) проекта с целью оценки качества и даль-
нейшей поддержки. Команда создала востребо-
ванный (по мнению целевой аудитории) продукт 
на региональном рынке. Руководитель среднего 
звена выступил в качестве управляющего создате-
ля знания и выпуска востребованного продукта на 
основе поставленной проблемы, преобразователей 
организационного знания в реально работающий 
механизм, менеджеров-интеграторов и лидеров 
перемен в своей сфере. Находясь в центре внутриор-
ганизационного взаимодействия, такие менеджеры 
способны инициировать непосредственное общение, 
разработку решений (продуктов) с использованием 
накопленного знания, опыта и экспертизы в пред-
метной области.

Итак, благодаря работе руководителей среднего 
звена в соответствии с моделью «из центра-вверх-
вниз» было организовано целенаправленное созда-
ние знания путем предоставления подчиненным 
концептуальных основ, помогающих осмыслить 
индивидуальный опыт.
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ВыВОды
По итогам исследования об управлении знаниями 
в организациях высшего образования следует от-
метить, что:

1. Из довольно внушительного числа работ на 
тему создания и передачи знаний лишь ограни-
ченное их количество посвящено изучению усло-
вий, которые этому способствуют, и конкретным 
успешным примерам формирования соответству-
ющей среды в организациях высшего образования. 
Большинство же сосредоточены на самих знаниях 
(их типах), этапах их трансформации и барьерах, 
препятствующих их эффективной передаче.

2. Вместе с тем целенаправленное создание 
системы управления знаниями полного цикла в ву-
зах представляется необходимым, поскольку она 
будет способствовать поддержке новаторов, укре-
плению исследовательской инфраструктуры, раз-
работке новых конкурентоспособных услуг и обра-
зовательных продуктов, распространению базовых 
технологий внутри организации и за ее пределами 
и продвижению конкретных отраслей.

3. В рамках статьи был рассмотрен опыт АГУ, 
который поощряет обмен знаниями на уровне ин-
дивидуумов, команд и организации. Описаны кон-
кретные условия и проекты, позволившие создать 
системный подход к самообучению и передаче 
знаний. Практика Астраханского государственно-
го университета подтверждает, что для повыше-
ния способности к передаче знаний важно, чтобы 
структура университета позволяла обмениваться 
информацией между различными подразделе-
ниями и сетями внешних экспертов. В этой связи 
лидерам организаций государственного сектора 
следует использовать преимущества децентрали-
зованных структур и межфункциональных групп, 
управление проектами «из центра-вверх-вниз». 
Вместе с тем, как свидетельствует опыт АГУ, неяв-
ные знания могут теряться в результате аутсорсин-
га, слияний и увольнений сотрудников.

По мнению авторов, эффективная среда, с по-
мощью которой организация может поддержать 

процессы создания и передачи знаний, наилучшим 
образом формируется посредством внедрения систе-
мы организационного обучения, охватывающей все 
уровни управления и категории сотрудников. Кроме 
того, для реализации проектной деятельности в вузах 
должно быть создано специальное пространство 
для интенсивного взаимодействия, являющееся 
эффективным источником содействия управлению 
знаниями. В АГУ таковым стала «большая комната», 
где была обеспечена благоприятная атмосфера для 
доступа к обновленной, более качественной и «про-
зрачной» информации, что дало возможность не 
только избежать большого количества ошибок и пе-
ределок, но и увеличить скорость и эффективность 
принимаемых решений.

Также в вузе должен быть налажен процесс рас-
пространения знаний, сформированный с помощью 
формальных и неформальных механизмов обмена 
ими. В АГУ с этой целью было создано два периоди-
ческих издания, выполнявших роль как трансляторов 
знаний, так и хранителей организационной памяти 
(т. е. обеспечивающих функцию хранения знаний 
для будущего использования в организационных 
системах).

4. Развитие и прогресс в исследованиях невоз-
можны без новых технологий и методов, которые 
активно применяются во всех сферах материаль-
ного и нематериального производства. Переход от 
ньютоновской, механистической модели организа-
ции к обучающейся, квантовой, который начался 
в развитых странах с 1980-х гг. [18], является ос-
новным инструментом трансформации экономи-
ки и предполагает наличие аналогичных процессов 
в сфере высшего образования. Основными харак-
теристиками такого перехода являются: признание 
ценности сотрудников как личностей; решение 
проблем не путем концентрации на отдельном сег-
менте, а с помощью системного мышления; изуче-
ние опыта лидеров и инноваций лидерства и поиск 
способов применения этого опыта в создании но-
вых организационных знаний; гибкость в решении 
любых ситуаций и др.
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