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Аннотация. Организационная культура является важным фактором, влияющим на процессы управления знаниями (УЗ) в компани-
ях. В работе представлены данные, отражающие обзор теоретических и прикладных исследований по вопросам внедрения системы 
УЗ в организациях и влиянии организационной культуры на них. Отмечены особенности УЗ в организациях здравоохранения. 
Сделан вывод о том, что организационную культуру следует рассматривать как один из инструментов, который можно использо-
вать для достижения организационных целей в области УЗ. Понимая влияния организационной культуры на УЗ, организации могут 
устранить потенциальные барьеры на пути к УЗ и оптимизировать стоимость своих затрат на те или иные управленческие решения.
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Annotation. Organizational culture is an important factor influencing knowledge management processes in companies. The paper pre-
sents data reflecting an overview of theoretical and applied research on the implementation of a knowledge management system in or-
ganizations and the impact of organizational culture on them. The peculiarities of knowledge management in healthcare organizations 
are noted. 
It is concluded that organizational culture should be considered as one of the tools that can be used to achieve organizational goals in 
the field of knowledge management. By understanding the impact of organizational culture on UZ, organizations can eliminate potential 
barriers to UZ and optimize the cost of their costs for certain management decisions.
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Введение

Современные экономические отношения харак-
теризуются рыночной конкуренцией, степень 
жёсткости которой зависит от особенностей отрас-
левого и регионального рынка. В условиях эконо-
мического соперничества коммерческие и государ-
ственные производственные компании и организа-
ции сферы услуг сталкиваются с острой необходи-
мостью поиска и оперативного внедрения разнооб-
разных механизмов, позволяющих им обеспечить 
устойчивую конкурентоспособную позицию. В рам-
ках новой экономики, основанной на знания  1х, соз-

даются базы и банки информации и знаний, кото-
рые ценятся как наиболее адекватные современным 
экономическим условиям инструменты и которыми 
управляют организации, администрации, страны и 
группы стран. Знания обеспечивают компаниям 
долгосрочные конкурентные преимущества и вы-
ступают стратегически значимым активом. Органи-
зации, основанные на знан  2иях, не только стоят пе-
ред необходимостью «дорожить» определённым 
объёмом знаний, но и должны обеспечивать систем-
ный подход к организации процессов управления 
знаниями (УЗ), что предполагает определённые 

1 Новая экономика — экономика знаний, пришедшая на смену 
индустриальной экономики.

2 Исследования организаций, основанных на знаниях, восходят к 
теории обучающейся организации П. Сенге и фокусируются на ис-
пользовании знаний как одного из производственных факторов.
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управленческие решения, направленные на сбор, 
хранение, распространение и использование знаний 
в рамках деятельности компании.

Одним из наиболее значимых факторов, обеспе-
чивающих внедрение и эффективное использование 
систем УЗ, выступает организационная культура. 
Цель настоящей работы — рассмотреть связь между 
организационной культурой и процессами УЗ в ор-
ганизации.

Материал и методы
Проведён обзор научной литературы, в которой 

отражены результаты зарубежных теоретических и 
прикладных исследований по вопросам организа-
ционной культуры, её элементов и их влияния на 
процессы УЗ в современных организациях.

Результаты и обсуждение
УЗ как направление научных исследований по-

явилось в 1980-е гг. в рамках менеджмента, что да-
ло толчок прикладным разработкам, обеспечиваю-
щим устойчивое развитие коммерческого сектора в 
экономических условиях, при которых именно зна-
ния становятся движущей силой устойчивого раз-
вития.

Нынешняя концепция УЗ появилась в различ-
ных областях, таких как бизнес-администрирова-
ние, в начале 1990-х гг. Однако сектор здравоохра-
нения медленно внедрял системы УЗ и в начале 
XXI в. начал уделять основное внимание системати-
ческой работе по УЗ. В сфере здравоохранения УЗ 
считается одним из важных инструментов сокраще-
ния использования ресурсов и улучшения ухода за 
пациентами, поскольку предоставляет возмож-
ность выбора наиболее оптимального и эффектив-
ного взаимодействия из массива имеющихся и под-
тверждённых практикой.

Знание — это знакомство, понимание или осве-
домлённость о ком-либо или о чём-либо, например, 
об объекте, информации, описаниях, фактах или на-
выках, которые собираются в процессе образования 
или опыта путём изучения, открытия или восприя-
тия [1]. В контексте управления организациями и 
предприятиями знания относятся к данным, ин-
формации, талантам и любым интеллектуальным 
активам, необходимым для ведения бизнеса, вклю-
чая коммерческие секреты, ноу-хау, патенты, управ-
ленческие навыки и т. д.

УЗ определяется как система процессов органи-
зации знаний и управления ими, таких как выявле-
ние пробелов в знаниях, приобретение, развитие, 
хранение, распространение, совместный доступ и 
применение знаний. Процессы УЗ стали играть ре-
шающую роль в повышении эффективности орга-
низаций, которые могут быть направленным либо 
на большее созидание, либо на бóльшую эффектив-
ность. Знания также являются основой для иннова-
ций и совершенствования в организациях.

По мнению V. Grover и соавт., УЗ — это «искус-
ство преобразования информации и интеллектуаль-
ных активов в непреходящую ценность для клиен-
тов организации и её сотрудников. Основная цель 

УЗ заключается в предоставлении нужной инфор-
мация нужным людям в нужное время для обмена 
опытом и инсайтами, а также для повышения про-
изводительности команд» [2].

УЗ было охарактеризовано T. Mojibi и соавт. как 
процесс создания ценности нематериальных акти-
вов, результатом которого являются знания [3]. Эти 
процессы, связанные с нематериальными активами, 
включают в себя различные виды деятельности и 
должны быть хорошо скоординированы. Это также 
непрерывный процесс, и поэтому его не следует рас-
сматривать как разовый.

Механизм управления знаниями аккумулирует 
способы организации знаний и предполагает, по 
мнению I. Becerra-Fernandez и соавт., четыре базо-
вых процесса:

• обнаружение знаний (комбинирование и со-
циализация);

• захват знаний (экстернализация и интернали-
зация);

• обмен знаниями (социализация и обмен ин-
формацией);

• применение знаний (направление и процеду-
ры) [4].

Современные научные исследования и аналити-
ческие данные показывают, что организационная 
культура является одним из важных факторов кон-
курентоспособности и устойчивого развития орга-
низаций разной отраслевой принадлежности. Орга-
низационная культура «включает в себя ценности и 
убеждения, которых придерживаются сотрудники, 
и способствует эффективной деятельности в орга-
низации» [5]. При этом, по мнению C. Chen, «в орга-
низации должна быть создана организационная 
культура, которая поощряет сотрудников постоян-
но делиться своими знаниями и участвовать в креа-
тивности и организационных инновациях» [6]. В ра-
боте A. Khalghania и соавт. организационная культу-
ра рассматривается как «набор ценностей, норм и 
убеждений, которые разделяются членами органи-
зации и обеспечивают надлежащий способ мышле-
ния, чувств и поведения новых членов организа-
ции» [7].

Организационную культуру можно определить 
как «процесс конструирования и интерпретации со-
циальной реальности организации в символической 
и языковой деятельности индивида в группе» [8]. 
Она может наблюдаться на нескольких уровнях ор-
ганизации, отражаясь в ценностях, нормах и прак-
тиках. Организационная культура позволяет от-
дельным лицам понимать, как функционирует орга-
низация, и формирует их поведение [9]. Как учёные, 
так и практики утверждают, что эффективность ор-
ганизации зависит от типа заветных ценностей и 
степени, в которой они разделяются сотрудниками 
[10]. Таким образом, организационная культура мо-
жет служить конкурентным преимуществом благо-
даря своему «качеству уникальности» [11].

Каждая организация состоит из внешних эле-
ментов культуры: нации, региона, отрасли и про-
фессии; и внутренних: сотрудников. На сотрудни-
ков оказывают влияние различные институты, при-
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сутствующие в их культуре прежде, чем они начина-
ют участвовать в деятельности организации, — та-
кие как семья, общество, нация, образование и 
опыт, которые формируют их отношение, поведе-
ние и идентичность. При этом в научной литературе 
продолжаются дебаты о том, в какой степени эти 
элементы могут влиять на организационную культу-
ру. Наиболее часто обсуждаемыми являются нацио-
нальная культура и управленческое влияние.

Исследователи указывают на теснкю взаимосвязь 
между национальной культурой и организационной 
культурой. Как указано в работе R. J. House и соавт., 
«компании отражают общества, из которых они 
происходят», когда речь заходит о культуре [12]. Бо-
лее того, национальная культура — это ограничива-
ющая вариация организационной культуры [13]. 
Поэтому менеджерам необходимо развивать пони-
мание местных культур, изучая их или нанимая тех, 
кто обладает таким пониманием, для адаптации 
управленческих практик [14]. В соответствии с этой 
перспективой проведены различные сравнитель-
ные исследования [12, 15,16]. Однако ряд исследова-
телей обнаружили доказательства того, что нацио-
нальная культура может не полностью определять 
ограничения для организационной культуры [17].

Cуществует тесная связь между организацион-
ной культурой и УЗ. Культурный контекст необхо-
дим для адекватного анализа и применения знаний. 
Согласно D. W. De Long и соавт. [18], Y. Wei и соавт. 
[19] организационная культура влияет на поведе-
ние, являющееся центральным элементом УЗ:

• культура формирует представления о том, что 
такое знания и, следовательно, какими знания-
ми стоит управлять;

• культура опосредует отношения между инди-
видуальными и организационными знаниями;

• культура создает контекст для социального 
взаимодействия, который в конечном итоге 
определяет, насколько эффективной организа-
ция может быть в создании, обмене и приме-
нении знаний и в какой степени она управляет 
процессами.

Культура формирует процессы, посредством ко-
торых создаются, легитимируются и распространя-
ются новые организационные знания — с сопут-
ствующими им неопределённостями. V. Suppiah и 
соавт. представили интересные результаты в отно-
шении влияния организационной культуры на не-
гласный обмен знаниями [20]. Они применили си-
стему конкурирующих ценностей для анализа того, 
какой тип культуры улучшает процессы получения 
знаний в организации. Результаты исследования по-
казали, что только клановая культура, которая ха-
рактеризуется командным подходом и высокой 
приверженностью сотрудников организации, оказа-
ла положительное влияние на негласный обмен зна-
ниями. Наиболее негативное влияние оказала куль-
тура иерархии, которая поощряла использование 
стандартных операционных процедур и передовых 
практик и имела несколько уровней вертикальных 
(должности) и горизонтальных (рабочие подразде-
ления) изолированных подразделений, работаю-

щих относительно изолированно. Другим типом 
культуры, который препятствовал обмену знания-
ми, была рыночная культура, где основными ценно-
стями были конкурентоспособность и производи-
тельность. Эти выводы согласуются с исследования-
ми ценностей, которые способствуют управлению 
знаниями.

Результаты исследования A. H. Gold и соавт. по-
казали, что культура обмена информацией имеет ре-
шающее значение для успеха УЗ [21]. D. Nicolini и 
соавт. утверждают, что «организационная культура, 
поощряющая прозрачное и открытое общение меж-
ду сотрудниками, приведёт к расширению сотруд-
ничества в обмене знаниями на вертикальных уров-
нях организации, что, в свою очередь, помогает об-
мениваться знаниями, улучшать коммуникацию и 
создавать стандартизированные процессы. Анало-
гичным образом партнёрство, доверие и обучение 
являются показателями организационной культу-
ры» [22]. Авторы подчёркивают, что «организаци-
онная культура и влияющие на неё факторы, такие 
как лидерство, процессы и мотивация (вознаграж-
дения), являются одними из факторов успеха обуча-
ющихся организаций и УЗ» [22]. Значение организа-
ционной культуры и её влияние на внедрение УЗ 
признается теоретиками и практиками эффектив-
ного менеджмента.

По мнению C. Juma и соавт., «организации, кото-
рые постепенно внедряют процессы УЗ, и эти про-
цессы соответствуют организационной культуре, 
более успешны, чем организации, которые претер-
пели кардинальные и более широкие изменения» 
[23]. Следовательно, эффективность УЗ напрямую 
зависит от их самостоятельности и независимости 
от особенностей организационной культуры.

Y. Chen и соавт. обнаружили, что сильная орга-
низационная культура, способствующая развитию и 
укреплению процессов УЗ, а также непосредственно 
сам процесс УЗ в своей основе имеют три базовых 
измерения:

• люди с позитивным отношением к знаниям;
• люди, которые привыкли делиться знаниями;
• актуальность проекта по УЗ для современной 

культуры [24].
По мнению A. Khalghania и соавт., «уделять до-

статочное время обучению сотрудников и совмест-
ной работе, созданию знания и обмену ими можно 
считать фундаментальными компонентами структу-
ры организации, основанной на знаниях» [7].

Организационная культура регулирует две важ-
ные области с точки зрения управления знаниями: 
готовность к сотрудничеству и доверие между со-
трудниками. Обмен знаниями требует человеческо-
го взаимодействия, обмена идеями и открытости. 
Это может быть сложно в организациях, где знания 
воспринимаются как источник власти, престижа 
или возможного карьерного роста. Поэтому руко-
водство должно продвигать такие ценности, как со-
средоточенность на установлении целей сотрудни-
чества и открытое общение. Часто это требует пере-
смотра отношений работодателя и работника в ан-
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тагонистических категориях и развития таких цен-
ностей, как диалог, партнёрство и кооперация [25].

Организационная культура, ориентированная на 
эффективное УЗ, побуждает сотрудников подвер-
гать сомнению устоявшиеся практики и искать но-
вые возможности. Развитие условий свободы мне-
ний и принятия ошибок поддерживает такие уста-
новки.

Другим важным аспектом является обеспечение 
автономии сотрудников, поскольку это повышает 
мотивацию и вовлечённость [26]. Сотрудники опре-
деляют границы своих обязанностей в достижении 
целей, поставленных организацией. Автономия ка-
сается также таких областей, как выбор методов вы-
полнения задач, мониторинг процесса, поощрение к 
обучению, свобода экспериментировать и принятие 
риска, и этого можно достичь путём создания неза-
висимых многофункциональных команд.

Говоря о влиянии организационной культуры на 
УЗ в медицинских организациях, следует отметить, 
чем сектор здравоохранения отличается от бизнес-
сектора с точки зрения организационного контек-
ста. Организации здравоохранения, как правило, 
испытывают нехватку ресурсов, и ожидается, что 
они будут действовать в соответствии с государ-
ственной или национальной политикой в области 
здравоохранения, в то время как организации част-
ного сектора реагируют в первую очередь на вну-
тренние цели. В связи с этим организации здравоох-
ранения с большей вероятностью столкнутся с по-
литическим вмешательством (или поддержкой) со 
стороны выборных должностных лиц, чем может 
столкнуться независимый бизнес. Организации 
здравоохранения часто являются основой, на кото-
рой держится сотрудничество с другими учрежде-
ниями здравоохранения и организациями граждан-
ского общества; благодаря этим межорганизацион-
ным соглашениям осуществляется обмен информа-
цией и практическими приёмами для поддержки 
непрерывного ухода в сообществе. В отличие от это-
го, в бизнес-секторе ключевая информация скрыва-
ется ради конкурентного преимущества на рынке. 
Бизнес ориентирован на прибыль, в то время как 
здравоохранение нацелено на создание некоторого 
неосязаемого общественного блага. Внутри органи-
зации здравоохранения, скорее всего, можно найти 
разные профессиональные группы, которые при-
надлежат к разным профсоюзам; получают зарплату 
в разных схемах финансирования (например, из 
бюджета больницы или возмещаются государ-
ством); получают оплату через разные механизмы 
финансирования (например, зарплату или плату за 
обслуживание); и которые имеют прочные связи со 
своим профессиональным сообществом в разных 
организациях. Внутри организации эти различные 
группы демонстрируют особую профессиональную 
культуру. Однако, несмотря на эти различия, оба 
сектора испытывают общее влияние новых техноло-
гий, глобализации, операционной оптимизации и 
необходимости развиваться посредством реформ и 
преобразований.

Следовательно, для повышения вероятности 
успешного внедрения следует принимать во внима-
ние факторы, влияющие на успех процессов УЗ, ко-
торые были установлены в качестве базовых и рас-
смотрены выше.

Заключение
Руководство, участвующее в УЗ, должно осозна-

вать, что организационная культура является фак-
тором, как способствующим, так и ограничиваю-
щим УЗ. Понимание того, когда организационная 
культура является препятствием, а когда — благо-
приятной, становится критически важным для про-
цессов УЗ.

Организационную культуру следует рассматри-
вать как один из инструментов, который можно ис-
пользовать для достижения организационных це-
лей в области УЗ. Понимая влияние организацион-
ной культуры на УЗ, организации могут устранить 
потенциальные барьеры на пути к УЗ и оптимизи-
ровать стоимость своих затрат на те или иные 
управленческие решения. УЗ предполагает множе-
ство процессов, включающих не только создание, 
но и заимствование (приобретение) знаний, фикса-
цию, хранение, извлечение знаний и т. д. Существу-
ет необходимость в дальнейшем изучении того, 
влияет ли организационная культура на остальные 
процессы УЗ таким же образом, как и на создание 
знаний.

Использование УЗ в организациях здравоохра-
нения, которые богаты информацией и знаниями, 
может повысить эффективность организации и ка-
чество медицинской помощи, а также помогает 
снизить затраты и количество ошибок. Организа-
ционная культура, организационная структура, ин-
формационные технологии и оценка эффективно-
сти наиболее часто влияют на успешное внедрение 
УЗ в организациях здравоохранения. Выявление 
этих факторов может помочь организациям здра-
воохранения быть более реалистичными и прини-
мать более обоснованные решения до внедрения 
проектов по УЗ. Поскольку организационная куль-
тура и структура играют ключевую роль в реализа-
ции проектов УЗ, организациям предлагается уде-
лять больше внимания поощрению сотрудников к 
сотрудничеству в этой области, системам обмена и 
распространения знаний, проведению семинаров 
по УЗ и измерению участия сотрудников в процес-
сах УЗ.
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