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ЗНАНИЕВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ ОРГАНИЗАЦИИ:  

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЙ ПОДХОД 

Стратегическая ценность знаний для современной организации раскрыта как в теоретиче-
ских работах, так и эмпирических статьях российских и зарубежных авторов. Однако наличие мно-
гочисленных теорий затрудняет понимание механизмов трансформации знания в конкурентоспо-
собность организации и снижает их применимость в практике бизнеса. В статье последовательно 
раскрывается эволюция теорий и концепций, отражающих роль знания в создании конкурентоспо-
собности организации, а именно теория организационного обучения, модель трансформации явно-
го и неявного знания, теория фирмы, основанной на знаниях, ресурсный подход, концепция дина-
мических способностей и концепция интеллектуального капитала. Данная статья посвящена раз-
работке концепции знаниевого потенциала организации. Необходимость создания новой 
концепции обусловлена ограниченностью предыдущих теорий, рассматривающих отдельно ресур-
сы организации, процессы обучения и поведение отдельного сотрудника. Автор выдвигает пред-
положение, что многомерный подход позволит улучшить понимание, в первую очередь, объекта 
управления, а также позволит выявить механизмы интенсификации знаниевого потенциала с це-
лью повышения конкурентоспособности организации. В статье вводится понятие «знаниевый по-
тенциал» и раскрываются две его составляющие. Статика знаниевого потенциала определяется 
уровнем наделенности интеллектуальными ресурсами: человеческим, организационным, иннова-
ционным и отношенческим капиталами. Динамика характеризуется через процессы организацион-
ного обучения, которые сопоставляются с соответствующим видом капитала. Особое внимание 
уделяется человеческим ресурсам, а именно ценностям и отношению сотрудников, выраженных 
через их мотивацию, лояльность и стремление к саморазвитию. Концепция самоорганизации 
и саморазвития организации служит основой для описания взаимодействия двух плоскостей зна-
ниевого потенциала.  

Ключевые слова: знаниевый потенциал, концепция, интеллектуальные ресурсы, органи-
зационное обучение, инициатива, саморазвитие, лояльность. 

 
Научный интерес к изучению знания как источника конкурентоспособно-

сти организации возник в середине ХХ в. и до сих пор является актуальным 
вопросом, что подтверждается анализом ведущих баз цитирования. Так, за по-
следние 10 лет количество публикуемых статей с тематикой «управление зна-
ниями» (Knowledge Management), которые внесены в базу Web of Science, вы-
росло более чем в 2 раза и составило в 2018 г. 2316 статей. При этом практиче-
ский интерес к этой теме, подтверждаемый многочисленными бизнес-
форумами, большим количеством консалтинговых услуг по разработке и вне-
дрению систем управления знаниями, привел к тому, что в 2018 г. были опуб-

                                                      
© Молодчик М.А., 2020 
Молодчик Мария Анатольевна – канд. экон. наук, профессор, ст. научный сотрудник Ме-

ждународной лаборатории экономики нематериальных активов НИУ ВШЭ-Пермь, доцент ка-
федры экономики и финансов ФГБОУ ВО «Пермский национальный исследовательский поли-
технический университет»,  e-mail: molodchik.m@yandex.ru. 



М.А. Молодчик 

 

 287 

ликованы международные стандарты по управлению знаниями ISO30401. 
В соответствии с международным стандартом знание определяется как «нема-
териальный актив организации, которым нужно управлять, как и любым дру-
гим активом. Этот актив необходимо развивать, аккумулировать, сохранять, 
распространять, адаптировать и применять, чтобы работники могли принимать 
эффективные решения и осуществлять согласованные действия, решать про-
блемы, основанные одновременно на прошлом опыте и новых знаниях о бу-
дущем» [1, c. 1].  

Знание как потенциальный источник благосостояния общества и получе-
ния выгод отдельными экономическими субъектами рассматривалось еще 
Шумпетером [2] и Пенроуз [3]. Чуть позже теория организационного обуче-
ния, предложенная Аргирисом и Шоном в 1978 г. определяла феномен само-
обучения (learning) компании как механизм создания конкурентных преиму-
ществ в постоянно меняющейся среде [4]. В 1990-е гг. Сенге разрабатывает 
концепцию самообучающейся организации (learning organization), которая ак-
центирует внимание на способности компании к активному и пассивному обу-
чению как источнику конкурентоспособности. При этом подчеркивается важ-
ность поддерживающей среды (психологическая безопасность, признание раз-
личий, открытость новым идеям, время на рефлексию) и лидерства, 
усиливающего обучение [5].  

В 1994 г. Нонака публикует свою знаменитую работу «A Dynamic Theory 
of Organizational Knowledge Creation», которая положила начало научной дис-
циплины «Управление знаниями» и является на сегодняшний день самой ци-
тируемой статьей в области управления знаниями [6]. Нонака стал первым, кто 
определил роль знаний как доминирующую в создании конкурентоспособно-
сти организации и разработал модель создания организационного знания. 
В этот же период Рамелт [7] проводит эмпирическое исследование, в котором 
показывает, что среди факторов, формирующих доходность фирмы, наблюда-
ется преобладание внутриотраслевых различий над межотраслевыми в соот-
ношении 7:1. Это исследование послужило толчком к изменению фокуса стра-
тегического управления с отраслевых источников конкурентоспособности 
(М. Портер) на внутренние организационные факторы [8]. Конкурентоспособ-
ность компании, согласно ресурсному подходу, определяется организацион-
ными способностями фирмы использовать и создавать свои ключевые компе-
тенции [9]. Именно различия в способностях и редкость ресурсов определяют-
ся в качестве источника экономической ренты, или ренты рикардианского 
типа. В соответствии с ресурсным подходом для получения конкурентных 
преимуществ ресурсы должны обладать следующими характеристиками: 
иметь ценность, быть редкими, сложно имитируемыми и не иметь субститутов 
на соответствующем рынке ресурсов. Сокращенно эти свойства имеют абре-
виатуру VRIN – valuable, rare, inimitable, nonsubstitutable.  
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Далее Грант в своей работе «Towards a knowledge-based theory of the 
firm» обращает внимание на то, что для создания устойчивого конкурентного 
преимущества необходимы трудноимитируемые и обладающие низкой мо-
бильностью ресурсы, среди которых знания играют определяющую 
роль [10]. В 1996 г. он на базе ресурсного подхода развивает теорию фирмы, 
основанную на знаниях (knowledge-based theory of the firm). Согласно этой 
теории, роль фирмы заключается в интеграции знаний отдельных специали-
стов и их материализации в продукты и услуги [10]. Несколько позже в рабо-
те «Dynamic capabilities and strategic management» Тис вводит понятие дина-
мических способностей [11], определяемых как способности компании 
«к интегрированию, созданию и реконфигурации внутренних и внешних 
компетенций для соответствия быстро изменяющейся среде» [11], позво-
ляющих получать от используемых ресурсов экономическую ренту. В кон-
цепции динамических способностей обращается внимание на условия и про-
цессы, в рамках которых ресурсы генерируют ренты, т.е. речь идет 
о шумпетерианских (или предпринимательских) рентах, когда менеджеры 
разных уровней «оркестрируют» сложные характеристики организации, под-
держивают неоднородность внутренних и внешних ресурсов, рекомбинируют 
их с целью создания долгосрочной ценности для стейкхолдеров компании. 
В 2001 г. Т. Стюарт публикует работу «Интеллектуальный капитал. Новый ис-
точник богатства организаций» [12], в которой учитывает высокую разнород-
ность знаниевых ресурсов и акцентирует внимание на месте аккумулирования 
знания: люди, технологии и отношения, при этом выделяются соответственно 
человеческий капитал, организационный и отношенческий капиталы.  

В таблице представлено краткое описание концепций, которые рассмат-
ривали знание фирмы в качестве ее конкурентного преимущества. 

В 2000-х гг. начался бум эмпирических работ, подвергавших проверке 
разработанные теоретические концепции. В первую очередь, проведенные 
исследования показывали, что управление знаниями в организации, как пра-
вило, позволяет работникам увеличивать свою производительность, быстрее 
и качественнее принимать решения, что ведет к увеличению скорости опера-
ций внутри компании, сокращению издержек и повышению удовлетворенно-
сти клиентов [13]. При этом подчеркивалось, что для организации, накопив-
шей значительное количество знаний, наибольшую важность представля-
ет наличие инструментов управления данными знаниями, поскольку знания 
сами по себе не создают ценность, а эффективное управление ими мо-
жет создать механизм преобразования ресурсов в новые возможности компа-
нии [14]. Эмпирически было показано, что сокращение разрыва в обеспечен-
ности интеллектуальными ресурсами может привести к сокращению разры-
ва в конкурентоспособности, что особенно актуально для российских 
компаний [15].  
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Отражение вопросов трансформации знания в конкурентные  
преимущества компании в теоретических концепциях 

Теоретическая 
концепция 

Авторы Суть теоретической концепции 

Концепция орга-
низационного 
обучения [4] 

Аргирис, 
Шон,  
Сенге 

Способность организации и ее отдельного сотрудника к 
обучению определяется как необходимый элемент кон-
курентоспособности предприятия 

Модель  
динамической 
трансформации 

знания [6] 

Нонака,  
Такеучи 

На основе динамической трансформации явного 
и неявного знания рассмотрены процессы и условия 
создания нового организационного знания, которое 
представляет собой инновацию, являющуюся основой 
конкурентоспособности предприятия 

Теория фирмы, 
основанной 

на знаниях [10] 

Грант Знания лежат в основе деятельности предприятия. Не-
обходимо прилагать постоянные усилия для расширения 
существующих способностей через поиск новых знаний 
либо через реконфигурацию существующих знаний при 
помощи новых паттернов интеграции знания в органи-
зационные способности 

Концепция дина-
мических спо-
собностей [11] 

Тис Динамические способности создаются на основе знания 
организации и определяются как успешные реконфигу-
рации знаниевых активов 

Концепция ин-
теллектуального 
капитала [12] 

Стюарт,  
Эдвинсон 

Интеллектуальные ресурсы – это место аккумулирова-
ния знаний. Их диагностика и учет позволяют менедже-
рам принимать эффективные решения по инвестирова-
нию с целью создания стоимости 

 
Проведенный теоретический обзор показывает, что к настоящему време-

ни сформировались два относительно дистанцированных методологических 
подхода. Часть теорий анализирует процессную составляющую управления 
знаниями, к ним относятся теория организационного обучения, теория само-
обучающейся организации, цепочка создания ценности на базе знаний; другие 
акцентируют внимание на наличии и качестве ресурсов, способных усиливать 
конкурентные позиции компании. Ко второй группе относятся ресурсный под-
ход и концепция интеллектуального капитала. Возникло предположение, что 
синтез статики и динамики может позволить создать полезную исследователь-
скую конструкцию, а именно понятие «Знаниевый потенциал организации».  

Преодолению методологической разобщенности в современных теорети-
ческих концепциях управления знаниями может содействовать многомерный 
подход, основанный на синтезе статики и динамики. По нашему мнению, для 
реализации этого подхода наиболее продуктивными являются три концепции: 
концепция интеллектуального капитала (ресурсный подход), концепция орга-
низационного обучения (процессный подход) и концепция самоорганизую-
щейся саморазвивающейся системы (или 2С-системы), объясняющая процессы 
и механизмы самотрансформации организации. 
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Статика знаниевого потенциала организации может определяться через 
уровень наделенности знаниевыми ресурсами в определенный момент време-
ни. Ответ на вопрос, что такое знаниевые ресурсы и как определить уровень 
наделенности этими ресурсами, можно найти в концепции интеллектуального 
капитала. Эта концепция появилась в конце 90-х как ответ на пробелы в клас-
сическом управленческом учете, в котором невозможно было учесть создание 
ценности компании на основе знаниевых ресурсов. Основоположники концеп-
ции интеллектуального капитала предложили определить место аккумулиро-
вания знания и попытаться измерить эти знания организации. Наиболее попу-
лярной классификацией интеллектуального капитала является трехкомпонент-
ная структура, включающая в себя человеческие ресурсы, структурные и 
отношенческие ресурсы [12]. Под человеческими ресурсами будем понимать 
знания, навыки, умения и вектор поведения сотрудников организации. Теория 
человеческого капитала возникла задолго до концепции интеллектуального 
капитала и берет свое начало еще с А. Смита, получив свое развитие в работах 
Беккера [16] и Шульца [17]. В работах Гранта подчеркивается значение векто-
ра поведения сотрудника, а именно его готовность к саморазвитию, желание 
проявлять инициативу и отношение к организации, т.е. уровень лояльности. 
Более поздняя концепция 2С-систем [18, 19] также особый акцент делает на 
развитии и росте компетенций персонала за счет внутренней мотивации и со-
направленности целей сотрудника и организации в целом. Согласно концеп-
ции 2С-систем ценностной доминантой поведения сотрудника в этом случае 
становится стремление к совершенству, ориентация на максимальное профес-
сиональное развитие, а также участие в развитии организации через иниции-
рование новых проектов, самообучение, принятие на себя ответственности за 
реализацию предложенных проектов. Возникает три составляющих вектора 
поведения сотрудника: мотивация саморазвития, инициатива и привержен-
ность организации, которые в настоящей работе будут рассматриваться как 
характеристики человеческих ресурсов организации. 

Несмотря на несомненную значимость человеческих ресурсов для успеха 
организации, не менее важную роль играют так называемые структурные и 
отношенческие ресурсы. Структурные ресурсы достаточно часто еще подраз-
деляют на организационные и инновационные. Под организационными ресур-
сами будем понимать кодифицированные знания, позволяющие выстраивать 
бизнес-процессы компании (например, инструкции, сертификаты качества). 
Инновационные ресурсы определяются как кодифицированные знания органи-
зации, позволяющие ей создавать новые знания (например, НИОКР, патенты, 
лицензии). Отношенческие ресурсы определим как отношения со всеми стейк-
холдерами компании. И здесь так же, как в случае с человеческим капиталом, 
за каждым из подвидов знаниевых ресурсов стоят известные научные направ-
ления, такие как информационный менеджмент, технологический и инноваци-
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онный менеджмент и маркетинг. Научное направление «Управление знания-
ми» акцентирует внимание на одновременном учете всех знаниевых ресурсов, 
аккумулированных в людях, технологиях и отношениях со стейкхолдерами.  

С точки зрения автора настоящей работы, для эфективного управления 
знаниевыми ресурсами необходимо учитывать как статику, т.е. наличие са-
мих ресурсов, так и динамику процессов, организованных вокруг знаниевых 
ресурсов. 

Необходимость рассмотрения динамической составляющей при управле-
нии знаниями отражается во многих работах. Например, Нонака и Такеучи рас-
сматривали динамическую трансформацию неявного и явного знания как ос-
новной элемент создания новых знаний или инноваций. Их знаменитая модель 
SECI (социализация–экстернализация–кодификация–интернализация), пред-
ставленная в виде спирали, напрямую подчеркивает непрерывность процессов, 
связанных с созданием новых знаний. Другая концепция, уже упомянутая в дан-
ной статье, также указывает на динамический характер управления знаниевыми 
ресурсами. Это концепция динамических способностей фирмы, предложенная 
Тисом в качестве развития ресурсного подхода. В основе этой концепции лежит 
предположение о том, что динамические способности возникают вследствие 
приобретения опыта компанией в процессе своего развития, обучения на своих 
ошибках. Можно считать, что теория организационного обучения положила на-
чало динамической составляющей управления знаниевыми ресурсами. У исто-
ков этой теории стояли Аргирис и Шон, которые в конце 1970-х гг. рассмотрели 
процессы обучения и развития компании в качестве ответа на постоянно ме-
няющуюся конкурентную среду [4]. В более поздних работах авторы, в частно-
сти Д. Гарвин и др. [5], определяли организационное обучение как встроенные 
рутины, аналогичные привычным бизнес-процессам, таким как логистика, вы-
полнение заказов и др. Именно в работах последнего десятилетия организаци-
онное обучение стало определяться как необходимая часть функционирования 
современной компании, которая стремится извлечь максимальную выгоду из 
знаниевых ресурсов. Согласно Гарвину и др., процессы организационного обу-
чения включают в себя генерацию, сбор, анализ и распространение знаний. Для 
генерирования новых знаний необходимо запустить процессы, направленные на 
эксперименты, тестирование новых идей. Сбор информации предполагает регу-
лярный мониторинг деятельности конкурентов, потребностей клиентов и техно-
логических трендов рынка. Процессы обучения могут направлены «внутрь» 
(тренинги сотрудников) и «вовне» (форумы с клиентами, партнерами и постав-
щиками), происходить на организационном и индивидуальном уровнях.  

Однако никто из предыдущих авторов не соотносил процессы организаци-
онного обучения с ресурсами, на которые направлены эти процессы. Несмотря 
на очевидную взаимозависимость между статическими и динамическими ком-
понентами управления знаниями, механизмы, объясняющие не только взаимо-
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связь, но и их взаимодействие до сих пор не получили достаточного обоснова-
ния. Полезный вклад в развитие многомерного подхода к управлению знаниями 
может быть обеспечен на основе концепции 2С-системы [18], в которой особый 
акцент делается на развитии и росте компетенций персонала за счет внутренней 
мотивации и сонаправленности целей сотрудника и организации в целом. Авто-
ры концепции считают, что на индивидуальном уровне основными драйверами 
самообновления организации являются мотивация саморазвития, инициатива 
и приверженность компании. Именно эти три составляющие формируют вектор 
поведения сотрудника на развитие себя и организации, проявляющийся в стрем-
лении к самосовершенствованию и проактивном участии в развитии организа-
ции через инициирование новых проектов, самообучение, принятие на себя от-
ветственности за реализацию предложенных проектов и инициатив. По сути, 
указанные драйверы – мотивация саморазвития, инициатива и привержен-
ность – запускают и поддерживают в активном состоянии процессы создания, 
трансформации и применения нового знания для улучшения рабочих практик, 
процессов и взаимоотношений, тем самым придавая динамической природе ин-
теллектуальных ресурсов организации познавательно-созидательную силу.  

В данной работе предлагается «соединить» статику и динамику, изложен-
ную в разных теоретических концепциях и ввести понятие «знаниевый потен-
циал организации». 

Знаниевый потенциал – способность организации создавать ценность на 
базе знаний. Знаниевый потенциал включает в себя знаниевые ресурсы и по-
тенциал их развития. Так, например, качество человеческих ресурсов, выра-
женное через квалификацию сотрудников, можно соотнести с процессами по-
вышения квалификации, тренингами, рассмотрев таким образом статику и ди-
намику знаниевого потенциала. На важность учета статики и динамики при 
накоплении человеческого капитала указывали в своей статье Галенко и Табе-
лова [20]. Другой пример, отражающий статику и динамику: наличие про-
граммного обеспечения для мониторинга конкурентной среды (организацион-
ный капитал) и постоянно действующие процессы, которые отражают исполь-
зование данного софта в деятельности организации. Наглядно составляющие 
знаниевого потенциала представлены следующим образом: 

 
Статика или место 

аккумулирования знаний 
Динамика: процессы развития и обучения 

Человеческие ресурсы Процессы привлечения, развития, обучения 
и удержания сотрудников 

Инновационные ресурсы Готовность к экспериментам, процессы  
генерирования новых знаний 

Организационные ресурсы Процессы сбора, обработки, использования  
и распространения информации 

Отношенческие ресурсы Готовность к сотрудничеству, процессы создания  
и реализации партнерских отношения 
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Таким образом, у менеджмента организации появляются две взаимосвя-
занные плоскости управления: знаниевые ресурсы и процессы, выстроенные 
вокруг этих ресурсов. В первой плоскости необходимо понять уровень наде-
ленности ресурсами по отношению к конкурентам и оценить их качество в со-
ответствии с VRIN характеристиками. Во второй плоскости следует проанали-
зировать процессы или способности организации, которые возникают на осно-
ве знаниевых ресурсов. Например, в первой плоскости идентифицируются 
патенты и лицензии организации, а во второй выявляются процессы, связан-
ные с инициированием новых идей, проведением экспериментов, распростра-
нением опыта между подразделениями и др.  

Важно отметить, что конструкция «знаниевого потенциала» позволяет 
включить весь богатый исследовательский и практический опыт, полученный 
в отдельных научных направлениях, таких как инновационный менеджмент, 
управление человеческими ресурсами, информационный менеджмент и управ-
ление отношениями со стейкхолдерами.  

В заключение хотелось бы отметить, что синтез теории организационного 
обучения, концепции интеллектуального капитала и концепции 2С-систем по-
зволил предложить новую исследовательскую конструкцию «знаниевого по-
тенциала» организации, которая специфицирует процессы развития и обуче-
ния в соответствии с определенными знаниевыми ресурсами, обращая внима-
ние менеджеров на статику и динамику при управлении знаниями. 
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ORGANIZATION’S KNOWLEDGE POTENTIAL:  

CONCEPTUAL APROACH 

The strategic value of knowledge for organizations is discovered in theoretical and empirical papers 
published by Russian and international scholars. However, the numerous knowledge management theo-
ries impede our understanding of mechanics of transforming knowledge into organizational competitive-
ness, hence decreasing the practical implementation in business. The author progressively describes the 
evolution of concepts and theories which reflect the role of knowledge in organizational competitiveness, 
such as organizational learning theory, model of tacit and explicit knowledge transformation, resource-
based view, concept of dynamic capabilities and concept of intellectual capital. The paper is devoted to 
elaboration of a concept of organization’s knowledge potential. Such concept is relevant due to re-
strictions of the previous theories where organizational resources, learning processes and employee 
behavior are considered separately. The author argues that multilevel approach fosters a better under-
standing of the object of management and reveals the mechanisms of knowledge potential intensification 
with the aim of increasing company competitiveness. The paper presents definition of knowledge poten-
tial and discovers its two perspectives. Statics of knowledge potential is determined through the endow-
ment of intellectual resources: human, organizational, innovation and relationship capitals. Dynamics of 
knowledge potential is characterized by processes of organizational learning which correspond with par-
ticular type of intellectual capital. Special attention is paid to human resources, in particular, to values and 
attitude of employees, their motivation, loyalty and orientation to self-development. The concept of self-
organization and self-development was taken as the basis for interaction of statics and dynamics of 
knowledge potential. 

Keywords: knowledge potential, concept, intellectual resources, organizational learning, initiative, 
self-development, loyalty.  
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