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В статье проанализировано примене-
ние механизмов «управления знаниями» 
в системе государственного управления. 
Определены тенденции внедрения управ-
ления знаниями в систему государствен-
ного управления развитых европейских 
стран. Сделана оценка применения управ-
ления знаниями в системе государствен-
ного управления в Украине. Сфокусировано 
внимание на необходимости применения 
управления знаниями как механизма совер-
шенствования системы государственного 
управления во время проведения админи-
стративной реформы. 

Ключевые слова: управление знания-
ми, административная реформа, государ-
ственное управление.

По мере решения важнейших за-
даний этапа трансформации 
Украинского государства на 

пути формирования демократических ин-
ститутов и общества устойчивого развития 
на первый план начинают выходить зада-
ния повышения эффективности системы 
государственного управления. Низкая эф-
фективность работы органов исполнитель-
ной власти плюс высокий уровень корруп-
ции начинают выступать как все более и 
более значимый фактор ограничения эко-
номической конкурентоспособности эко-
номики государства. 

Проблема обеспечения эффективных 
стимулов для органов исполнительной вла-
сти требует формирования институтов го-
сударственного управления, «ориентиро-
ванных на результат», которое допускает 
установление для каждого ведомства чет-
ких целей и заданий текущей деятельности 
и индикаторов результативности их дости-
жения. При этом одновременно должны 
быть активизированы новые механизмы 
использования в системе государствен-
ного управления технологий «управления 
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знаниями» (Knowledge Management), ак-
тивно используемых в государственном 
секторе развитых стран.

Применение управления знаниями в 
государственном секторе в развитых стра-
нах уже приобретает элементы стандарти-
зации. В 2004 году соответствующий стан-
дарт (CWA 14924: 2004. «Руководство из 
практики внедрения системы менеджмен-
та знаний) был принят Европейским коми-
тетом стандартизации1. В этом стандарте 
отдельный раздел «Руководство по добро-
совестной практике для государственного 
сектора» посвящен процедурам внедрения 
управления знаниями в государственном 
управлении. С 2005 года Великобритания 
также приняла отдельный стандарт (PD 
7504:2005 Управления знаниями в государ-
ственном секторе. Руководство по лучшей 
практике), который регулирует использо-
вание системы управления знаниями в го-
сударственном секторе2.

Применение комплекса по управле-
нию знаниями в системе государственного 
управления включает формирование еди-
ной системы государственных информа-
ционных ресурсов и создание широкого 
набора институтов, которые способствуют 
повышению эффективности использова-
ния человеческих ресурсов, накопленного 
опыта и знаний3.

Существует много классификационных 
признаков знаний. По носителю знания 
разделяются на индивидуальные и орга-
низационные; по условиям использования 
– на автономные и системные; по источ-
никам получения – на внешние и внут-
ренние; по степени структуризации – на 
хорошо структурированные, слабо струк-
турированные и неструктурированные; по 
форме существования – на эксплицитные 
(явные) и имплицитные (неявные, скры-
тые); по результатам применения – на по-
зитивные и негативные. Существуют и дру-
гие признаки классификации знаний4. Все 
эти классификационные признаки, безус-
ловно, являются важными и полезными, но 
важнейшей, на наш взгляд, для создания 
системы управления знаниями в системе 
органов исполнительной власти, является 
классификация по форме существования. 
Она приведена в труде японских ученых 

И. Нонаки и Х. Такеучи5, которые класси-
фицируют знания на «открытые», явно вы-
раженные (explicit) и «скрытые», неулови-
мые (tacit). Например, «открытые» знания 
в системе исполнительных органов власти 
прописаны в процедурах, а «скрытые» со-
держатся в головах служащих. «Скрытые» 
знания не поддаются кодировке, то есть 
записыванию, которая позволила бы их ко-
пировать и переносить. Открытые знания 
сравнительно легко хранить (в печатной 
продукции, дисках, мультимедиа, базах 
данных). Сохранение и передача «скры-
тых» знаний в силу их абстрактного и не-
уловимого характера почти невозможны6. 

Управление знаниями в системе го-
сударственного управления в большей 
степени должно реализовываться для 
«открытых» (или можно их называть от-
чуждаемых) знаний. «Скрытые» (или не 
отчуждаемые от человека) знания долж-
ны максимально, если это возможно, с по-
мощью различных технологий и функций 
переноситься в категорию «открытых». 
Действия с открытыми знаниями осущест-
вляются с помощью информационных 
технологий (сбор, сортировка, хранение, 
отбор и тому подобное), а действия со 
скрытыми знаниями – это деятельность, 
связанная с их носителями – работника-
ми, которых надо стимулировать к творче-
ской активности, создавать для этого соот-
ветствующие условия и стимулы. 

Управление знаниями в системе орга-
нов власти – это установленный четкий 
порядок работы с информационно-знани-
евыми ресурсами и специалистами в опре-
деленных сферах деятельности для облег-
чения доступа к знаниям и повторного их 
использования с помощью современных 
информационных технологий.

Внедрение и развитие механизмов 
управления знаниями в системе государ-
ственного управления является предпосыл-
кой не только для: (1) установления и укреп-
ления горизонтальных информационных 
связей между структурами разных госу-
дарственных ведомств и органами местного 
самоуправления, (2) привлечения внешних 
экспертов в процедуру обсуждения про-
ектов нормативных актов, мероприятий 
экономической политики, (3) обеспечения 
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процесса непрерывного образования госу-
дарственных служащих и должностных лиц 
органов местного самоуправления, которое 
не сводится к прохождению разовых «кур-
сов повышения квалификации», но создает 
серьезные предпосылки для (4) уменьшения 
коррупциогенности в органах исполнитель-
ной власти за счет возможности точного 
выполнения процедур и предписаний, обес-
печения ротации кадров без потери инсти-
туциональной памяти и скрытых знаний.

Однако в Украине технология управ-
ления знаниями остается неизвестной 
для большинства представителей госу-
дарственной власти и органов местного 
самоуправления. Проведенный на про-
тяжении сентября–ноября 2010 года 
Институтом социологии Национальной 
академии наук Украины по заказу Швей-
царско-украинского проекта «Поддержка 
децентрализации в Украине» (DESPRO) 
социологический опрос государственных 
служащих и должностных лиц местного 
самоуправления показал, что 65% опро-
шенных вообще не знакомы с понятием 
управления знаниями и им не известны 
примеры или инициативы по внедрению 
управления знаниями в Украине. Лишь 
16% респондентов подтвердили, что они 
знакомы с управлением знаниями, а 19% 
отметили, что управление знаниями им 
знакомо частично7.

Невзирая на это, в Украине реализу-
ется ряд проектов, которые направлены 
на внедрение технологий «управления 
знаниями». В числе таких проектов соз-
дание системы национальных электрон-
ных информационных ресурсов (СНИР), 
электронных административных регла-
ментов (ЭАР), Интернет-порталов прави-
тельственных институций, направленных 
на формирование предпосылок эффектив-
ного межведомственного информационно-
го взаимообмена, и тому подобное.

В то же время необходимой предпосыл-
кой эффективности построения информа-
ционных систем правительства является 
проведение широкого набора институци-
ональных мероприятий, направленных на 
стимулирование между- и внутриведом-
ственного сотрудничества. К таким меро-
приятиям следует отнести: 

– систематизацию доступных и ис-
пользуемых информационных ресурсов. 
Создание карт знаний (knowledge map);

– формирование «сообществ практи-
ков» (communities of practice) – админи-
стративных механизмов объединения лю-
дей, которые работают в разных структурах 
на государственной службе, но имеют род-
ственные цели, потребности и интересы, 
для интенсификации обмена знаниями и 
опытом в определенных областях;

– формирование системы выявления 
лучшей практики (Benchmarking), в т.ч. раз-
работка кодексов лучшей практики, которая 
предусматривает отбор, систематизацию и 
описание наиболее эффективных методик и 
практик с целью их тиражирования;

– формирование механизмов норма-
тивно-правового регулирования системы 
управления знаниями, информационного 
взаимообмена, который регламентирует 
отношения между ведомствами, а также 
структурными подразделениями;

– внедрение системы оценки эффек-
тивности функционирования системы 
управления знаниями;

– реализацию мероприятий стимули-
рования сотрудничества и взаимного обме-
на знаниями между госслужащими;

– создание специализированного под-
разделения внутри министерств, агентств, 
служб и инспекций, которое отвечает за 
решение заданий из управления знаниями;

– обеспечение эффективного исполь-
зования потенциала информационных си-
стем в сфере управления знаниями.

Развитие механизмов управления зна-
ниями допускает разработку Концепции 
государственной политики в этой области, 
которая предусматривает создание рамоч-
ных нормативных актов ведомственного 
уровня, регионального и местного уровней, 
подготовку методических материалов, про-
ведение учебных и тренинговых программ. 

Первоочередными практическими мера-
ми в сфере управления знаниями в системе 
государственного управления могут стать:

– создание единого центра (методоло-
гического «центра компетенции») на базе 
существующего правительственного ор-
гана или отдельной институции, которая 
будет обеспечивать взаимодействие между 
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ведомствами, региональными и муници-
пальными органами власти в сфере реали-
зации механизмов управления знаниями, 
внедрения системы коллективного исполь-
зования знаний, которое будет выступать в 
качестве инициатора по накоплению опы-
та и лучших практик на разных уровнях го-
сударственного управления;

– обеспечение информационной, ре-
сурсной и нормативной базы для функцио-
нирования систем управления знаниями и 
межведомственного взаимодействия;

– реализация программ формализа-
ции и кодификации опыта, накопленного 
в национальных и региональных ведом-
ствах, органах местного самоуправления, 
бюджетных учреждениях разного уровня, 
с точки зрения распространения «лучшей 
практики» и механизмов бенчмаркинга.

При этом очень важно обеспечить фор-
мирование и расширение горизонтальных 
связей как между потребителями консуль-
тационных услуг – сотрудниками органов 
государственного управления, должност-
ными лицами местного самоуправления и 
бюджетного сектора экономики, с одной 
стороны, и консультантами – с другой. 

Примером подобной организации яв-
ляется организация в рамках Швейцар-
ско-украинского проекта «Поддержка 
децентрализации в Украине» деятельно-
сти сообщества практиков «Инновации в 
местном самоуправлении»8. Государствен-
ный фонд содействия местному само-
управлению в Украине и проект DESPRO 
уже дважды организовали дистанционный 
электронный курс «Управление проекта-
ми местного и регионального развития» в 
рамках Всеукраинского конкурса проек-
тов и программ развития местного само-
управления. В результате организованной 
учебы не только значительное количество 
участников усовершенствовали свои ком-
петенции по проектному менеджменту 
(около 2 тысяч участников участвовали в 
курсах), но и сформировано действующее 
сообщество практиков «Инновации в мест-
ном самоуправлении» для обеспечения 
производительной коммуникации, обмена 
наилучшими практиками и нахождения 
инновационных вариантов для решения 
проблем территориальных общин. Актив-

ность участников учебного курса как в те-
чение учебы, так и по завершении актив-
ных учебных курсов в рамках сообщества 
практиков показывает, что местное само-
управление в Украине готово применять 
возможности современных коммуникаци-
онных и технологий управления знаниями 
для решения актуальных проблем разви-
тия местного самоуправления9.

Условием активного внедрения меха-
низмов управления знаниями в системе го-
сударственного управления должно стать 
их внедрение в стратегические программ-
ные документы. Такими документами могут 
быть: Национальная программа информа-
тизации, Государственная целевая програм-
ма развития государственной службы на 
период до 2016 года и др. Внедрение управ-
ления знаниями пересекается с общими 
целями административной реформы – по-
вышением качества и доступности госу-
дарственных услуг, а также повышением 
эффективности деятельности органов ис-
полнительной власти. Достижение данных 
целей обеспечивается путем решения за-
дач, которые достигаются применением ме-
ханизмов управления знаниями, таких как:

– внедрение в органах исполнитель-
ной власти принципов и процедур управ-
ления по результатам;

– разработка и внедрение стандартов 
государственных услуг, предоставляемых 
органами исполнительной власти, а также 
административных регламентов в органах 
исполнительной власти;

– реализация единой вертикально ин-
тегрированной автоматизированной си-
стемы мониторинга результативности дея-
тельности органов государственной власти 
и органов местного самоуправления по до-
стижению важнейших показателей соци-
ально-экономического развития и испол-
нению ими своих полномочий;

– создание многофункциональных 
центров предоставления государственных 
услуг и услуг, которые предоставляются 
органами местного самоуправления;

– организация предоставления госу-
дарственных услуг в электронной форме;

– модернизация системы информаци-
онного обеспечения органов исполнитель-
ной власти;
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– оптимизация функционирования ор-
ганов исполнительной власти, направлен-
ных на противодействие коррупции в сфе-
рах деятельности органов исполнительной 
власти;

– повышение прозрачности деятельно-
сти органов исполнительной власти;

– формирование необходимого ор-
ганизационного, информационного, 
ресурсного и кадрового обеспечения 
административной реформы, совершен-
ствование механизмов распростране-
ния успешного опыта государственного 
управления.

Для внедрения управления знания-
ми необходимой предпосылкой являет-
ся подготовка соответствующих кадров, 
которая будет исключать необходимость 
реализации программ дополнительного 
образования для государственных служа-
щих. Должна быть разработана комплекс-
ная программа создания учебных и мето-
дических средств, ориентированных на 
практическое решение заданий в сфере 
управления знаниями.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AS A MECHANISM OF ADMINISTRATIVE REFORMING
The application of the «Knowledge Management» mechanisms in the public administration 

system is analyzed in the article. Tendencies of knowledge management implementation in the 
public administration system of the developed European countries are defined; the evaluation 
of the knowledge management application in the public administration system of Ukraine is 
made; the attention is paid to the necessity of the application of the knowledge management 
as a mechanism of improvement of the public administration system during an administrative 
reform conducting.

Key words: Knowledge Management, administrative reform, public administration.


