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Роль неявных  
и продуктовых знаний  
в проектном управлении

АННОТАЦИЯ

Целью настоящего исследования является систематизация отечественных и зарубежных исследований о роли неявных 
и продуктовых знаний в проектном управлении и построение аналитической модели, объясняющей влияние этих знаний 
на успешность проектов и создание продуктовой ценности. Методологической основой выступает проблемно-хронологи-
ческий обзор литературы, включающий классические работы по неявным знаниям, исследования управления знаниями, 
публикации по проектному и продуктовому управлению, а также русскоязычные источники, представленные в откры-
той печати. Показано, что неявные знания обеспечивают интерпретацию контекста, координацию действий и передачу 
опыта, тогда как продуктовые знания связывают проектные решения с потребностями пользователей, бизнес-целями 
и ожидаемыми эффектами. Неявные знания сложно сформировать у студентов, применяя традиционные технологии 
образовательного процесса вузов, так как последние приоритетно базируются на вербальных формах информации. 

Бизнесу, особенно в условиях тотальной цифровизации и внедрения искусственного интеллекта, нужны специалисты, 
умеющие работать с невербальной информацией, которая формирует основы продуктовых знаний. Новизна исследо-
вания состоит в рассмотрении неявных и продуктовых знаний как взаимодополняющих ресурсов проектной деятель-
ности и в выделении контуров их выявления, совместного смыслообразования, применения, сохранения и переноса 
в корпоративные компетенции. 

Практическая значимость исследования состоит в  возможности использовать предложенную модель при развитии 
проектных офисов, продуктовых команд, систем управления знаниями и корпоративных баз знаний.
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ABSTRACT

The purpose of the study is to systematize domestic and foreign studies on the role of tacit and product knowledge in project 
management and to build an analytical model explaining the impact of this knowledge on the success of projects and the crea-
tion of product value. The methodological basis is a problem-chronological review of the scientific literature, including classical 
works on tacit knowledge, knowledge management studies, publications on project and product management, as well as Rus-
sian-language sources presented in the open press. It has been shown that tacit knowledge provides context interpretation, 
coordination of actions, and transfer of experience, whereas product knowledge connects project decisions with user needs, 
business goals, and expected effects. It  is difficult to  form tacit knowledge among students using traditional technologies 
of the educational process at universities, since the latter are primarily based on verbal forms of information. 

Business, especially in the context of total digitalization and artificial intelligence implementation, needs specialists who are 
able to work with non-verbal information that forms the basis of product knowledge. The novelty of the research consists 
in considering tacit and product knowledge as complementary resources of project activity and in highlighting the contours 
of their identification, joint meaning formation, application, preservation, and transfer to corporate competencies. 

The practical significance of the research lies in the possibility of using the proposed model in the development of project 
offices, product teams, knowledge management systems, and corporate knowledge bases.
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ВВЕДЕНИЕ

Проектное управление традиционно описывается через 
категории цели, сроков, бюджета, содержания, качества, 
рисков и заинтересованных сторон. Однако реальная 
проектная деятельность редко сводится к применению 
регламентов. В каждом проекте существует слой знаний, 
который не полностью отражен в уставе, плане, дорожной 
карте, извлеченных уроках, спецификациях и отчетах. 
Этот слой включает профессиональную интуицию руко-
водителя проекта, логику умолчания, привычные способы 
согласования, неформальные правила взаимодействия 
с заказчиком, практическое понимание допустимых ком-
промиссов, память команды о прошлых ошибках, а также 
продуктовые представления о том, почему именно данное 
решение создаст ценность для пользователя. В литера-
туре он описывается через понятия неявного, скрытого, 
молчаливого, контекстного, процедурного и практико-
ориентированного знания (Полани, 1985; Polanyi, 1966; 
Nonaka, 1995; Nonaka, 1994; Васильева, 2025).

Актуальность темы исследования усиливается тем, что 
современный проект все чаще является не разовым набо-
ром работ, а фрагментом непрерывного развития продукта. 
Даже инфраструктурные, инженерные, образователь-
ные и организационные проекты имеют продуктовую 
составляющую: они создают опыт пользователя, меняют 
процесс потребления услуги, формируют новые данные, 
интерфейсы, сервисные сценарии и управленческие кон-
туры. Следовательно, проектный успех зависит не только 
от исполнения плана, но и от того, насколько команда 
понимает продуктовую логику: проблему клиента, сег-
менты пользователей, критерии ценности, жизненный 
цикл решения, метрики результата, ограничения рынка, 
технологические зависимости и последствия внедрения  
(Cooper, 2017; Ulwick, 2005; Ries, 2011; Blank, 2012; 
Cagan, 2018; Pichler, 2016).

В российской научной традиции тема управления 
знаниями получила развитие на стыке менеджмента, эко-
номики знаний, инновационного управления, педагогики, 
управления проектами и  цифровой трансформации. 

Отмечается переход от общетеоретического обсуждения 
управления знаниями к  проектно-ориентированным 
системам, диагностике знаний в корпоративных системах 
управления проектами  (Яковлев, 2008; Комарова, 2012; 
Звягинцев, Рузакова, 2015; Моисеева, 2018; Кауфман, 
2018; Апенько, 2019; Левина, 2021; Неизвестный, 2025; 
Руднева, 2026; Окоракова, 2025).

Предмет исследования — не все знания организации, 
а их роль в проектном управлении, где знания должны 
быть быстро обнаружены, переведены между участниками, 
применены к решению и сохранены для будущих проектов. 

Под неявными знаниями далее понимаются индиви-
дуальные и коллективные знания, основанные на опыте, 
контексте, профессиональном суждении, навыках, 
ценностях и  практиках, которые трудно полностью 
формализовать, перевести в вербальный вид. На рис. 1 схе-
матично показано соотношение явных и неявных знаний, 
даваемых вузами и необходимых практическому бизнесу.

Под продуктовыми знаниями понимается совокуп-
ность знаний о пользователях, потребностях, ценностном 
предложении, рынке, конкурентной среде, продуктовой 
стратегии, метриках, ограничениях решения и способах 
проверки гипотез.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Обзор строится как проблемно-хронологический 
и сравнительно-аналитический. Источники были разде-
лены на четыре группы. Первая группа — классические 
работы по неявному знанию и организационному созда-
нию знаний, начиная с М. Полани и заканчивая моделью 
SECI (англ. Socialization, Externalization, Combination, 
Internalization  — «социализация, экстернализация, 
комбинация, интернализация») И. Нонаки и Х. Такеучи  
(Полани, 1985; Polanyi, 1966; Nonaka, 1995; Nonaka, 
1994). Вторая группа — работы по управлению знани-
ями, организационному обучению, интеллектуальному 
капиталу и сообществам практики, которые позволяют 
связать индивидуальный опыт с организационной памятью  

Рис. 1. Соотношение явных 
и неявных знаний, даваемых 
вузами и необходимых 
практическому бизнесу
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и  механизмами повторного использования знаний  
(Davenport, 1998; Wiig, 1997; Wenger, 1998; Argyris, 
1978). Третья группа — исследования проектного управ-
ления и проектного контекста неявного знания: работы 
К. Коскинена, П. Пихланто, Х. Ванхаранта, исследования 
открытых инновационных проектов и практики непре-
рывного улучшения (Project Management Institute, 2021; 
Koskinen, 2000; Koskinen et al., 2003; Terhorst, 2018; 
Pereira, 2022). Четвертая группа — источники по продук-
товым знаниям, предпроектное обследование, продуктовой 
стратегии и гибкому управлению, включая международные 
и российские публикации (Яковлев, 2008; Комарова, 2012; 
Звягинцев, 2015; Моисеева, 2018; Кауфман, 2018)1.

Анализ источников выполнялся по 7 критериям: 
•	 определение знания и соотношение явного/неявного; 
•	 уровень анализа — индивид, команда, организация, 

межорганизационная сеть; 
•	 связь с проектным жизненным циклом; 
•	 роль продукта и пользователя; 
•	механизмы передачи знаний; 
•	 риски потери знаний; 
•	 применимость выводов к российским организациям 

и образовательным средам. 
Такой подход позволяет не просто пересказать лите-

ратуру, а выделить устойчивые исследовательские линии 
и пробелы.

Ограничение обзора состоит в  том, что термин 
«продуктовые знания» в русскоязычной академической 
литературе пока менее институционализирован, чем 
«управление знаниями» или «проектное управление». 
В связи с этим в обзор включены работы по управлению 
продуктом, инновационным проектам, развитию клиентов 
и инноваций, ориентированные на конечный результат, 
которые фактически описывают продуктовые знания, даже 
если не используют именно этот термин (Апенько, 2019; 
Левина, 2021; Руднева, 2026; Окоракова, 2025).

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВАНИЯ 
НЕЯВНОГО ЗНАНИЯ

Исходный пункт дискуссии о неявном знании связан 
с работами М. Полани. Его тезис о том, что человек знает 
больше, чем может рассказать, задает принципиальную 
границу между информацией, которую можно передать 
в виде текста или инструкции, и знанием, которое встро-
ено в действие, телесный навык, профессиональный 
взгляд и ситуацию (Полани, 1985; Polanyi, 1966). Для 
проектного управления это означает, что часть критически 
важных решений принимается не потому, что методика 
прямо предписывает такой шаг, а потому, что участники 
команды распознают слабые сигналы, сравнивают ситуа-
цию с прошлым опытом, чувствуют пределы допустимого 
риска и обладают практическим пониманием контекста.

В организационной теории И. Нонака и Х. Такеучи 
развили эту линию через различение явного и неявного 
знания и модель SECI (Nonaka, 1995; Nonaka, 1994).  

Для проектных команд данная модель имеет особую 
ценность, потому что проект существует как временная 
организация. Временность означает, что команда должна 
быстро создать общий язык, извлечь опыт участников, 
формализовать достаточную часть знания для координа-
ции и затем перенести результаты в новые проекты. Если 
этот цикл нарушается, знания остаются в головах отдель-
ных людей и исчезают вместе с их уходом из проекта.

T.H. Davenport и L. Prusak подчеркивают, что знания 
отличаются от данных и информации тем, что содер-
жат опыт, ценности, контекст и экспертные суждения 
(Davenport, 1998). В проектном управлении это различие 
особенно заметно: отчет о риске является информацией, 
но способность понять, почему риск действительно опасен, 
как он проявится в переговорах, какие неформальные 
договоренности помогут его снизить и где находится 
«точка невозврата», является знанием. Именно поэтому 
зрелая система проектного управления не может ограничи-
ваться хранением документов — она должна поддерживать 
каналы общения, наставничество, экспертные сообщества, 
ретроспективы, peer review и работу с уроками.

Работы К. Виига и последующая традиция управления 
знаниями показывают, что знания становятся ресурсом 
только при наличии управленческого контура: выявления, 
структурирования, доступа, применения и обновления 
(Wiig, 1997). В проектной организации это означает, что 
знания должны быть встроены в процессы и артефакты: 
идея, предпроектное обследование, планирование, 
проектный офис, архитектурные комитеты, демо, ретро-
спективы, базы знаний, каталоги экспертов, продуктовые 
метрики и портфельные решения. При отсутствии такого 
контура знание остается случайным преимуществом 
отдельных людей, а не способностью организации.

Сообщества практики, описанные Э. Венгером, позво-
ляют объяснить, почему неявное знание лучше передается 
не  через формальные инструкции, а  через участие 
в совместной деятельности (Wenger, 1998). Проектные 
команды, гильдии, продуктовые сообщества, архитектур-
ные группы и внутренние школы являются средами, где 
новые участники не только получают информацию, но 
и присваивают профессиональные нормы: как задавать 
вопросы заказчику, как спорить о приоритетах, как про-
водить разбор инцидента, как формулировать гипотезу, 
как отличать симптом проблемы от причины.

Организационное обучение, по  К. Арджирису 
и Д.А. Шену, связано не только с исправлением ошибок, но 
и с пересмотром правил, на основании которых организация 
действует (Argyris, 1978). В проектном управлении это раз-
личие соответствует обучению первого и второго порядка: 
команда может исправить отдельный дефект плана, а может 
пересмотреть способ постановки требований, систему при-
нятия решений или модель взаимодействия с владельцем 
продукта. Неявные знания важны именно во втором случае, 
потому что они раскрывают неформальные предпосылки 
действий: привычки, страхи, неявные критерии успеха 
и скрытые конфликты интересов.
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ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
КАК КОНТЕКСТ СОЗДАНИЯ 
И ТРАНСФОРМАЦИИ ЗНАНИЙ

Современные стандарты проектного управления все 
меньше трактуют проект как механическое выполнение 
заранее заданного плана и все больше — как систему соз-
дания ценности, адаптации и работы с неопределенностью. 
В PMBOK Guide 7th Edition акцент перенесен с процессов 
на принципы, домены исполнения и ценность, что соот-
ветствует более широкой логике управления знаниями: 
организация должна не только контролировать действия, 
но и понимать какие знания необходимы для достижения 
результата (Project Management Institute, 2021).

К.У. Коскинен одним из первых специально связал 
неявное знание с успехом проектов. Его исследование про-
ектов автоматизации в металлургической промышленности 
показало, что недостаток неявного знания может приводить 
к слабым экономическим результатам, задержкам и ошиб-
кам в поставке, тогда как наличие опытного практического 
понимания существенно повышает вероятность успеха 
(Koskinen, 2000). Речь идет не о «мягком» факторе в допол-
нение к техническим знаниям, а о знании, встроенном 
в проектные действия: согласование, закупки, инженерные 
решения, понимание производственного процесса, учет 
особенностей организации-заказчика.

В последующей работе К.У. Коскинен, П. Пихланто 
и  Х. Ванхаранта анализируют социальные условия 
приобретения и обмена неявным знанием в проектном 
контексте (Koskinen, 2003). Авторы подчеркивают значе-
ние face-to-face взаимодействия, общего языка, доверия 
и физической/организационной близости. Для проектного 
управления это означает, что знания не передаются авто-
матически через базы данных. Даже если организация 
внедряет систему документооборота, портал знаний или 
корпоративную Wiki, неявное знание требует коммуника-
ционных практик: совместного решения задач, теневого 
обучения, быстрых консультаций, парной работы, демон-
страций, живых обсуждений и безопасного пространства 
для вопросов.

Исследование A. Terhorst и  соавторов переносит 
дискуссию в сферу открытых инновационных проектов 
и сетевого обмена знаниями (Terhorst, 2018). Показано, что 
обмен неявных знаний в ранних стадиях проектов зави-
сит от мотивации, брокерских позиций и неформальной 
социальной структуры. Для продуктовых и инновационных 
проектов это принципиально: в начале проекта неопре-
деленность максимальна, формальные требования еще 
слабы, а ключевая ценность создается в процессе коллек-
тивного уточнения смысла. Следовательно, руководитель 
проекта должен управлять не только расписанием, но 
и сетью коммуникаций.

L. Pereira и соавторы рассматривают неявные знания 
как ресурс непрерывного улучшения проектного управле-
ния (Pereira et al, 2022). В их логике повторение проектных 
ошибок объясняется не только отсутствием регламентов, 

но и неспособностью организации превратить опыт про-
шлых проектов в доступные знания для новых команд. Это 
близко российской проблематике корпоративных систем 
управления проектами: проектный офис может накопить 
большой массив шаблонов, но, если они не  связаны 
с живыми уроками, объяснениями контекста и ответ-
ственными носителями опыта, повторное использование 
остается формальным.

В отечественной литературе похожая логика выражена 
в работах по проектно-ориентированному управлению 
знаниями и диагностике знаний в корпоративных системах 
управления проектами. О.Н. Ильина рассматривает зна-
ния о проектах, программах и портфелях как движущую 
силу разработки и внедрения корпоративной системы 
управления проектами (далее — КСУП) (Ильина, 2009). 
А.В. Комарова предлагает рассматривать проектно-о-
риентированную систему управления знаниями как 
особую организационную систему, а не как приложение 
к документообороту (Комарова, 2012). Эти работы важны 
для российской практики, поскольку они переводят 
управление знаниями из абстрактного уровня в плоскость 
проектных организаций, проектных офисов и портфель-
ного управления.

В середине 2010-х гг. усиливается интерес к неявным 
знаниям как отдельному объекту управления. И.В. Звягин-
цев и О.В. Рузакова рассматривают формирование системы 
управления знаниями в организации с использованием 
неявных знаний, что отражает общий переход от инфор-
мационно-документного взгляда к человекоцентричному 
(Звягинцев, 2015). Т.В. Моисеева анализирует трансфор-
мацию явных и неявных знаний при интерсубъективном 
управлении инновационным развитием социотехнических 
объектов (Моисеева, 2017). Эта работа значима для про-
ектного управления, потому что любой сложный проект 
является социотехнической ситуацией, где разные акторы 
имеют разные интерпретации проблемы.

С 2018 г. российская повестка все теснее связывает 
управление знаниями с цифровой экономикой. Н.Ю. Кауф-
ман рассматривает трансформацию управления знаниями 
в условиях цифровизации (Кауфман, 2018). Цифровая 
среда повышает доступность данных, но не устраняет 
проблему неявного знания — наоборот, чем больше данных, 
тем выше потребность в интерпретации, экспертном сужде-
нии и продуктовом смысле. В этот же период отечественные 
исследования Agile и гибких проектных команд показывают, 
что знания и компетенции становятся основой устойчивости 
проектов (Апенько, 2019).

В  начале 2020-х гг. появляются обзоры моделей 
управления знаниями в условиях цифровой трансфор-
мации, обсуждаются базы знаний, модель SECI, модель 
Choo, модель Wiig, а также вопросы организационного 
обучения и интеллектуальных активов (Левина, 2021). 
Одновременно продуктовый подход распространяется 
в  информационных технологиях, образовании, госу-
дарственном управлении, промышленности и сервисах. 
Хотя термин «продуктовые знания» еще не  всегда 
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используется в академическом аппарате, фактически речь 
идет о знаниях о потребителе, ценности, рынке, метриках 
и пользовательском опыте.

К 2025–2026 гг. российская литература подходит к более 
прикладной интеграции управления знаниями с проектным 
обучением, вузовскими системами, автоматизацией про-
цессов и бизнес-трансформацией. Исследования систем 
управления знаниями в вузах показывают значимость 
знания для административной, образовательной, научной 
и предпринимательской деятельности (Окоракова, 2025). 
Н.С. Руднева прямо связывает управление знаниями с про-
ектами оптимизации и автоматизации бизнес-процессов 
и подчеркивает необходимость учета, сохранения и пере-
дачи неявных знаний при трансформации процессов 
(Руднева, 2026). Таким образом, к 2026 г. российская 
повестка смещается от общей концепции управления 
знаниями к задачам интеграции знаний в конкретные 
проектные и продуктовые контуры.

ПРОДУКТОВЫЕ ЗНАНИЯ И ИХ ОТЛИЧИЕ 
ОТ ПРОЕКТНЫХ ЗНАНИЙ

Если неявные знания отвечают на  вопрос «Как 
мы действительно действуем и почему?», то продуктовые зна-
ния — на вопрос «Какую ценность мы создаем, для кого и за 
счет какого решения?». В проектном управлении продуктовые 
знания долгое время рассматривались как входные данные: 
требования заказчика, техническое задание, бизнес-кейс. 
Однако в условиях цифровых продуктов, сервисных моделей 
и Agile-подходов, продуктовые знания становятся не входом, 
а постоянно обновляемым объектом управления.

Классическая школа управления новыми продуктами, 
представленная Р. Купером, подчеркивает необходимость 
структурированного прохождения стадий идеи, разработки, 
тестирования и вывода продукта (Cooper, 2017). Однако 
даже гейтовая (гейты — переходы между фазами, которые 
используются, например, в методологии PRINCE2) логика 
требует качественных знаний о рынке и пользователях. 
Если проектная команда получает только формальное 
описание функций, она может успешно выполнить scope 
и одновременно создать продукт с низкой ценностью. 
В связи с этим продуктовые знания должны входить в кри-
терии проектного успеха наряду со сроками и бюджетом.

Теория инноваций, ориентированных на конечный 
результат, А. Ульвика предлагает рассматривать потребно-
сти через результаты, которых пользователь хочет достичь 
(Ulwick, 2005). Для проектного управления это означает, 
что требования не должны восприниматься как буквальный 
список пожеланий. Команда должна понимать задачу поль-
зователя, контекст использования, критерии успешности, 
ограничения и скрытые мотивы. Значительная часть такого 
понимания возникает через интервью, наблюдения, анализ 
поведения, прототипирование и интерпретацию обратной 
связи, то есть через процессы, где явные данные соединя-
ются с неявными суждениями исследователей, дизайнеров 
и менеджеров продукта.

Бережливый стартап Э. Риса и развитие клиентской базы 
С. Бланка усилили экспериментальную природу продукто-
вого знания (Ries, 2011; Blank, 2012). Продуктовая команда 
не предполагает, что знает рынок заранее, — она формули-
рует гипотезы, проверяет их через MVP (англ. Minimal Viable 
Product — «минимально жизнеспособный продукт»), изме-
ряет поведение пользователей и меняет курс. В проектном 
управлении это требует иной логики планирования: нельзя 
заранее детально зафиксировать все содержание проекта, 
если часть знания должна быть получена в ходе экспе-
риментов. Следовательно, управление проектом должно 
предусматривать продуктовые циклы открытие-доставка, 
буферы на обучение, механизмы изменения приоритетов 
и прозрачные критерии успешности.

М. Кейган и Р. Пихлер описывают продуктовые знания 
как сочетание понимания пользователя, бизнеса, технологии 
и дизайна (Cagan, 2018; Pichler, 2016). Это сочетание близко 
к T-shape (Т-образный профиль компетенций) — это модель, 
которая описывает сочетание узкоспециализированных 
и универсальных навыков) компетенциям, часто обсужда-
емым в Agile-литературе: специалист сохраняет глубину 
в своей области, но понимает смежные области достаточно, 
чтобы участвовать в продуктовых решениях. В российских 
исследованиях Agile-проектов также отмечается значение 
гибких компетенций команды, самоорганизации, комму-
никаций, доверия, широкой специализации и способности 
работать в условиях изменчивости (Апенько, 2019).

Продуктовые знания отличаются от проектных знаний 
по объекту и горизонту. Проектные знания относятся 
к организации работы: какие риски типичны, как строить 
коммуникации, как оценивать трудоемкость, как управлять 
зависимостями. Продуктовые знания относятся к ценности 
и решению: какой пользователь страдает от проблемы, 
какое поведение нужно изменить, какая метрика пока-
жет успех, какое техническое решение масштабируемо, 
какой опыт получит клиент. На практике эти виды знаний 
пересекаются: неверная продуктовая гипотеза становится 
проектным риском, а плохое проектное взаимодействие 
разрушает способность команды учиться о продукте.

ИНТЕГРАЦИЯ НЕЯВНЫХ 
И ПРОДУКТОВЫХ ЗНАНИЙ 
В ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ПРОЕКТА

На стадии инициации проекта неявные знания про-
являются в способности распознать реальную проблему 
за формулировкой запроса. Заказчик часто описывает 
желаемое решение, а не исходную потребность. Руково-
дитель проекта, бизнес-аналитик и менеджер продукта 
должны выявить скрытые ожидания, политические огра-
ничения, историю прошлых попыток, уровень готовности 
организации к изменениям и критерии успеха, которые 
могут не совпадать с официальными KPI. Продуктовые 
знания на этой стадии помогают перевести общий запрос 
в ценностную гипотезу: кто пользователь, какая проблема 
решается, почему сейчас, что изменится после внедрения.
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На стадии предпроектного обследования ключевым 
становится взаимодействие явных данных и неявной 
интерпретации. Интервью, аналитика, карты пути поль-
зователя, прототипы и конкурентный анализ создают 
материалы, но сами по себе не гарантируют понимания. 
Команда должна уметь интерпретировать противоречивые 
сигналы, видеть паттерны поведения, отделять высказан-
ные желания от реальных задач и превращать наблюдения 
в гипотезы. Здесь неявные знания исследователя, дизай-
нера и отраслевого эксперта становятся условием качества 
продуктового решения (Ulwick, 2005; Ries, 2011; Blank, 
2012; Cagan, 2018).

На стадии планирования проектное управление обычно 
стремится к определенности: scope, сроки, ресурсы, бюд-
жет. Однако в продуктовых проектах неопределенность 
не  устраняется полностью — она управляется через 
этапность, приоритеты и обратную связь. Неявные знания 
опытной команды позволяют реалистично оценить нео-
пределенные задачи, выявить зоны технического долга, 
предсказать риски интеграции и понять, где формальная 
оценка слишком оптимистична. Продуктовые знания 
позволяют не планировать все одинаково, а ранжировать 
работы по ценности, риску и обучающему эффекту.

На стадии разработки и поставки продукта неявные 
знания становятся частью ежедневной координации. 
Команда использует общий словарь, архитектурные согла-
шения, правила code review, практики проектирования, 
понимание «качества по умолчанию», опыт взаимодей-
ствия с владельцем продукта. Многие из этих знаний 
не полностью записаны, но передаются через совместную 
работу. Продуктовые знания на этой стадии позволяют 
принимать локальные решения без постоянной эскалации: 
разработчик понимает какую пользовательскую проблему 
решает функция, дизайнер — ограничения реализации, 
аналитик — бизнес-эффект изменения.

На стадии внедрения особенно важны знания о поль-
зователях и организационном контексте. Даже технически 

корректное решение может быть не принято, если команда 
не учитывает привычки пользователей, неформальные 
процессы, опасения сотрудников и локальные практики. 
Российская литература по управлению знаниями в оптими-
зации и автоматизации бизнес-процессов подчеркивает, что 
автоматизация без учета неявных знаний может приводить 
к  деградации экспертизы, сопротивлению персонала 
и потере гибкости (Руднева, 2026). В связи с этим внедрение 
должно включать обучение, сопровождение, сбор обратной 
связи и работу с носителями практического знания.

На стадии эксплуатации и развития проект завершает 
формальную фазу, но знания продолжают жить в про-
дукте. Метрики использования, обращения в поддержку, 
инциденты, пользовательские отзывы и новые рыночные 
условия создают материал для следующего цикла. Если 
организация не сохраняет уроки проекта, не связывает 
их с продуктовыми решениями и не передает новым 
командам, она теряет значительную часть инвестиции, 
поэтому ретроспективы, пост-проектный обзор, базы 
уроков, продуктовые аналитические отчеты и сообщества 
практиков являются не административными дополнени-
ями, а механизмами капитализации опыта (Wenger, 1998; 
Koskinen, 2003; Pereira, 2022).

В результате анализа литературы и из опыта авторов 
настоящего исследования можно выделить механизмы 
работы со знаниями в проектном управлении, представ-
ленные в табл. 1.

МЕХАНИЗМЫ ИЗВЛЕЧЕНИЯ, ПЕРЕДАЧИ 
И СОХРАНЕНИЯ ЗНАНИЙ

Механизмы работы с  неявными знаниями можно 
условно разделить на социальные, методические, цифро-
вые и организационные. Социальные механизмы включают 
наставничество, сообщества практиков, работу в паре, 
наблюдение, экспертные консультации, неформальные 
обсуждения и совместное решение проблем. Их сила 

Таблица 1. Механизмы 
работы со знаниями 
в проектном управлении

Составлено авторами 
по материалам исследования

Механизм
Какие знания 

извлекает
Фаза проекта Преимущества Ограничения

Ретроспектива
Неявные уроки, 
причины ошибок

Итерации, 
завершение

Создает общую 
память команды

Может стать 
формальной 
процедурой

Предпроект-
интервью

Пользовательские 
и продуктовые 
знания

Инициация, 
Предпроектная 
фаза

Раскрывает 
реальные задачи 
пользователя

Требует навыков 
интерпретации

Каталог 
экспертов

Носители 
практического 
опыта

Все фазы
Сокращает время 
поиска знания

Не заменяет 
документацию

Архитектурные 
записи решений

Технические 
и продуктовые 
компромиссы

Планирование, 
разработка

Сохраняет 
обоснования

Нужна 
дисциплина 
обновления

Сообщество 
практики

Коллективные 
нормы и способы 
мышления

Все фазы
Передает 
неявные знания 
через участие

Трудно измерить 
эффект

AI-поиск по базе 
знаний

Явные 
артефакты 
и связи

Все фазы
Ускоряет доступ 
к информации

Не гарантирует 
понимания 
контекста
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состоит в том, что они сохраняют контекст и позволяют 
передавать не только информацию, но и способ профес-
сионального мышления (Wenger, 1998; Koskinen, 2003).

Методические механизмы включают ретроспективы, 
извлеченные уроки после анализа принятых мер, 
дизайн-сессии, интервью, составление карты запросов 
клиента, обзор продукта, семинар по рискам, предвари-
тельное и онлайн обследование. Эти практики переводят 
опыт из индивидуальной памяти в коллективно обсуждае-
мую форму. Они особенно эффективны, когда не сводятся 
к формальному заполнению шаблона, а  направлены 
на выявление причин: почему команда приняла такое 
решение, какие предположения оказались ложными, какие 
сигналы были проигнорированы, какие знания нужно 
сохранить для будущего проекта.

Цифровые механизмы включают корпоративные Wiki, 
базы знаний, каталоги экспертов, системы управления 
требованиями, репозитории решений, трекеры задач, 
продуктовую аналитику, системы управления инцидентами 
и ИИ-поиск (ИИ — искусственный интеллект) по вну-
тренним данным. Их задача — обеспечить доступность 
и  воспроизводимость знаний. Однако цифровизация 
не заменяет социальный обмен. База знаний полезна 
только тогда, когда содержит не только документы, но 
и объяснения контекста, связи между решениями, авторов, 
дату актуальности, область применимости и возможность 
задать вопрос носителю опыта.

Организационные механизмы включают роль офиса 
управления проектами, продукт-менеджера, менеджера 
знаний, архитектора, владельца продукта, scrum 
master, руководителя практики, методолога и коор-
динатора обучения. Эти роли обеспечивают, чтобы 
знания не зависели исключительно от личной иници-
ативы. Например, проектный офис может требовать 
проведения ретроспектив и обновления базы уроков, 
product operations — стандартизировать сбор инсайтов 
пользователей, архитектурный комитет — сохранять 

решения и их обоснования, HR и корпоративный уни-
верситет — поддерживать наставничество и обучение. 

К  инструментально-организационным механизмам 
можно отнести интеграцию неявных и продуктовых зна-
ний, модель которой представлена на рис. 2.

Для продуктовых знаний особенно важны механизмы 
непрерывной валидации: интервью с пользователями, 
анализ обращений, A/B-тесты, когортная аналитика, 
карты продуктовых метрик, прототипирование, тести-
рование, консультационный совет по работе с клиентами 
и  анализ конкурентных продуктов. Эти механизмы 
позволяют не просто собрать требования, а постоянно 
проверять, соответствует ли  проект создаваемой 
ценности. В проектном управлении они должны быть 
встроены в контрольные точки, иначе продуктовые 
знания остаются параллельной деятельностью, не вли-
яющей на план и решения. 

Сохранение знаний требует баланса между коди-
фикацией и персонализацией. Кодификация переводит 
знания в документы, шаблоны, чек-листы, базы решений. 
Персонализация сохраняет связь с людьми, которые пони-
мают контекст и могут объяснить нюансы. Для неявных 
и продуктовых знаний оптимальна гибридная стратегия: 
фиксировать минимально достаточные артефакты, 
но обязательно указывать контекст, автора, ограничения 
применимости и каналы консультации (Davenport, 1998; 
Wiig, 1997; Pereira, 2022).

РИСКИ ИГНОРИРОВАНИЯ НЕЯВНЫХ 
И ПРОДУКТОВЫХ ЗНАНИЙ 
В ПРОЕКТНОМ УПРАВЛЕНИИ

Первый риск — потеря организационного потенци-
ала. Проекты часто завершаются расформированием 
команды, переходом участников на  новые задачи 
и закрытием коммуникационных каналов. Если опыт 
не зафиксирован и не обсужден, организация повторяет 

Рис. 2. Интеграционная 
модель роли неявных 

и продуктовых знаний 
в проектном управлении

Составлено авторами 
по материалам исследования

Неявные знания
опыт, интуиция,

практики, доверие

Продуктовые знания
пользователь, рынок,
ценность, архитектура

Контекст проекта
неопределенность,
время, ограничения

Проектное управление
сроки, риски,

команда, результат

Управление
неопределенностью

Уроки, 
наставничество

Приоритизация
и контекст

Контекстуализация Валидация ценности

Совместное
смыслообразование
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ошибки: недооценивает интеграции, не учитывает сопро-
тивление пользователей, снова выбирает неудачные 
подрядные схемы, теряет критические компетенции при 
смене людей. Исследования проектного неявного знания 
прямо связывают повторение ошибок с недостаточной 
передачей опыта (Koskinen, 2000; Pereira, 2022).

Второй риск — формальное выполнение проекта 
при низкой продуктовой ценности. Команда может 
поставить функциональность в срок и в рамках бюд-
жета, но пользователи не будут применять продукт, 
бизнес-эффект не возникнет, а техническая платформа 
останется недоиспользованной. Это происходит, 
когда продуктовые знания отделены от проектного 
управления: предпроектное обследование проводится 
поверхностно, требования фиксируются слишком рано, 
обратная связь не влияет на roadmap, а успех измеря-
ется выполнением задач, а не изменением поведения 
пользователя (Ulwick, 2005; Ries, 2011; Blank, 2012; 
Cagan, 2018).

Третий риск — зависимость от отдельных экспертов. 
Неявные знания часто концентрируются у ключевых 
специалистов, руководителей направлений, архитекто-
ров, аналитиков и опытных проектных менеджеров. Пока 
эти люди доступны, организация кажется устойчивой; 
при их уходе возникают провалы в качестве решений. 
Для проектной организации критично не только удержи-
вать экспертов, но и создавать механизмы дублирования 
знаний: наставничество, парная работа, документация 
решений, экспертные сообщества и ротация ролей.

Четвертый риск — сопротивление изменениям. В про-
ектах автоматизации и оптимизации процессов команда 
может игнорировать локальные практики сотрудников, 
считая их нерациональными. Однако эти практики часто 
содержат неявное знание о реальных исключениях, 
клиентах, производственных ограничениях и способах 
обхода несовершенств системы. Если автоматизация 
уничтожает такие практики без понимания их функции, 
организация теряет гибкость, а пользователи сопротив-
ляются внедрению (Моисеева, 2017; Руднева, 2026).

Пятый риск — иллюзия цифровой полноты. Наличие 
большого количества данных, отчетов, информационные 
панели и ИИ-инструментов может создавать впечатле-
ние, что знание полностью формализовано. На деле 
данные требуют интерпретации, а продуктовые решения — 
экспертного заключения. 

Шестой риск — разрыв между проектным и продук-
товым управлением. В организациях, где проектные 
менеджеры отвечают за сроки, а владелец продукта — 
за ценность, но между ними нет общего языка, возникают 
конфликты приоритетов. Проектная логика требует 
стабильности плана, продуктовая логика — обучения 
и изменения гипотез. Управление знаниями должно 
создать общий контур: прозрачные гипотезы, критерии 
изменения масштаба, продуктовые метрики, регулярные 
синхронизации и общее понимание рисков.

КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ ДЛЯ 
ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ

На основе анализа литературы можно предложить 
четырехконтурную модель роли неявных и продуктовых 
знаний в проектном управлении. 

1.  Контур выявления знаний. Он  включает поиск 
носителей опыта, анализ стейкхолдеров, интервью, диа-
гностику компетенций, сбор прошлых уроков, изучение 
пользователей и формулирование продуктовых гипотез. 
Его задача — сделать видимой область неопределенности 
и выявить, какие знания отсутствуют.

2. Контур совместного смыслообразования. Он вклю-
чает workshop, фасилитацию, совместное моделирование 
процессов, customer journey mapping, архитектурные сес-
сии, ретроспективы и обсуждение рисков. Здесь неявные 
знания становятся частично явными: участники объясняют 
свои предположения, спорят о критериях успеха, сравни-
вают опыт и формируют общий язык. Без этого контура 
проект остается набором индивидуальных интерпретаций.

3. Контур применения знаний. Он связан с планиро-
ванием, приоритизацией, разработкой, тестированием, 
внедрением и управлением изменениями. На этом уровне 
знания должны влиять на решения: какие функции делать 
первыми, какие риски принять, какие эксперименты про-
вести, где требуется экспертная проверка, какие метрики 
использовать. Если знания собраны, но не меняют проект-
ные решения, управление знаниями становится имитацией.

4. Контур сохранения и переноса. Он включает полу-
ченные знания, базы знаний, продуктовые отчеты, каталоги 
экспертов, шаблоны, обучение, сообщества практиков 
и портфельный анализ. Его задача — превратить опыт 
конкретного проекта в организационную способность. 
Особенно важно сохранять не только «что было сделано», 
но и «почему было принято решение», «какие альтерна-
тивы отклонены», «какие предположения подтвердились», 
«какие сигналы были важны». Именно эти элементы чаще 
всего составляют неявное и продуктовое ядро знания.

Модель предполагает, что проектный менеджер, product 
owner и экспертные роли должны работать не парал-
лельно, а как единая знаниевая система. Руководитель 
проекта отвечает за управляемость, ритм и риски, менед-
жер продукта — за ценность, пользователя и гипотезы, 
эксперты — за качество предметных решений. Управление 
знаниями соединяет эти роли, создавая механизм перевода 
опыта в решения и решений в организационную память.

ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ ЗРЕЛОСТИ 
РАБОТЫ СО ЗНАНИЯМИ

Оценка зрелости работы с неявными и продуктовыми 
знаниями должна включать как количественные, так 
и качественные показатели. Количественные показатели 
могут фиксировать число проведенных ретроспектив, долю 
проектов с оформленными извлеченные уроки, время 
поиска эксперта, количество повторно использованных 
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решений, долю гипотез, прошедших валидацию, частоту 
обновления базы знаний, количество пользовательских 
интервью, скорость реакции на обратную связь и сниже-
ние повторяющихся дефектов.

Качественные показатели важны не меньше. Они 
отражают доверие в команде, безопасность обсуждения 
ошибок, качество формулирования гипотез, ясность 
продуктовых критериев успеха, способность объяснить 
принятые решения, наличие общего языка между биз-
несом и технологией, уровень участия пользователей 
и осмысленность документации. Такие показатели труд-
нее измерить, но именно они показывают, превращается 
ли управление знаниями в живую практику.

Для проектного офиса полезна матрица зрелости. 
На начальном уровне знания хранятся у отдельных людей, 
извлеченные уроки нерегулярны, продуктовые гипотезы 
не фиксируются. На повторяемом уровне появляются 
шаблоны и базы знаний, но их использование зависит 
от инициативы. На управляемом уровне ретроспективы 
предпроектное обследование и  сохранение решений 
встроены в жизненный цикл проекта. На оптимизируемом 
уровне организация анализирует портфельные знания, 
выявляет повторяющиеся паттерны, использует цифровые 
инструменты поиска и развивает сообщества практиков. 
На адаптивном уровне знания становятся основой страте-
гического управления продуктами и проектами.

Важный принцип оценки — не подменять знания доку-
ментами. Большой объем файлов не означает высокого 
уровня знания. Напротив, информационный шум может 
затруднять работу. Критерием является не количество 
документов, а  способность команды быстро найти 

релевантный опыт, понять его контекст, применить 
к решению и обновить после нового опыта.

Сегодня можно утверждать, что успешное проектное 
управление в Российской Федерации и в мире все меньше 
зависит только от методологии и все больше — от способ-
ности организации учиться быстрее, чем меняется среда. 
Неявные знания дают глубину и практическую мудрость, 
продуктовые знания задают направление ценности, а про-
ектное управление обеспечивает дисциплину превращения 
знания в результат, хотя в этом отношении присутствуют 
и значительные риски (табл. 2).

Приведем практические рекомендации для проектно-
ориентированной организации.

1. Зафиксировать различие между документами 
проекта и знаниями проекта. Документы являются носи-
телями части знания, но не исчерпывают опыт, контекст 
и продуктовую логику. В регламентах КСУП целесообразно 
отдельно описывать процессы выявления, обсуждения, 
применения и сохранения знаний.

2. Встроить предпроектное обследование и работу 
с продуктовыми гипотезами в ранние фазы проекта. 
Для каждого крупного проекта следует формулировать 
проблему пользователя, ценностную гипотезу, ключевые 
метрики и предположения, требующие проверки.

3. Создать карту носителей неявного знания: экспертов 
предметной области, архитекторов, опытных аналитиков, 
представителей пользователей, специалистов поддержки 
и внедрения. Такая карта должна быть связана с проект-
ными ролями и каналами консультаций.

4. Сделать ретроспективы и разборы решений обяза-
тельной частью жизненного цикла. Ретроспектива должна 

Таблица 2. Риски 
и управленческие меры

Составлено авторами 
по материалам исследования

Риск Проявление
Связанный тип 

знания
Управленческая 

мера

Потеря экспертизы

Уход ключевого 
сотрудника 
разрушает 
способность решать 
типовые задачи

Неявные экспертные 
знания

Наставничество, 
каталог экспертов, 
парная работа

Низкая 
продуктовая 
ценность

Проект поставлен, 
но не используется 
пользователями

Продуктовые знания

Предпроектное 
обследование, 
валидация гипотез, 
продуктовые метрики

Повторение ошибок

Команды снова 
сталкиваются 
с уже известными 
проблемами

Проектные уроки
Извлеченные уроки, 
анализ, поиск по базе 
решений

Сопротивление 
внедрению

Пользователи 
обходят систему 
или саботируют 
изменение

Неявные 
процессные знания

Картирование 
практик, обучение, 
пилотирование

Информационный 
шум

Документов много, 
релевантное знание 
трудно найти

Явные знания без 
контекста

Таксономия, владелец 
знания, актуализация

Разрыв PM 
и Product

План и ценность 
управляются 
разными языками

Проектно-
продуктовые знания

Единые цели, roadmap, 
критерии изменения 
scope
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фиксировать не только список проблем, но и причины, 
контекст, альтернативы, рекомендации и ответственных 
за перенос знания.

5. Использовать гибридную стратегию управления 
знаниями: кодифицировать решения и уроки, но сохра-
нять связь с людьми, которые могут объяснить контекст. 
Особенно важно фиксировать обоснования архитектурных 
и продуктовых решений.

6. Развивать сообщества практики по проектному 
управлению, продуктовой аналитике, архитектуре, иссле-
дованию пользователей и внедрению. Такие сообщества 
являются каналом передачи неявных знаний, который 
не заменяется инструкциями.

7. Связать продуктовые метрики с проектными кон-
трольными точками. На гейте (переход между фазами), 
демонстрации или руководящем комитете следует обсуж-
дать не только статус выполнения, но и полученные 
продуктовые знания: какие гипотезы подтверждены, какие 
изменены, какие решения требуют пересмотра.

8. Применять цифровые инструменты поиска и ИИ-
ассистентов осторожно: они должны помогать находить 
знания, но не подменять экспертную интерпретацию. 
В базе знаний необходимо указывать актуальность, область 
применимости и владельца каждого важного артефакта.

9. Проводить диагностику зрелости управления знаниями 
не реже одного раза в год: оценивать повторяемость ошибок, 
скорость поиска эксперта, качество извлеченных уроков, 
использование продуктовой аналитики, наличие сообщества 
практиков и влияние знаний на решения портфеля.

10. Рассматривать обучение проектных команд как 
непрерывный процесс. Формальное обучение стандартам 
проектного управления должно дополняться разбором 
кейсов, симуляциями, наставничеством и  участием 
в реальных проектных проблемах.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Неявные и продуктовые знания являются ключевыми 
ресурсами проектного управления, потому что они связы-

вают формальный план с реальным контекстом действия 
и создаваемой ценностью. Неявные знания позволяют 
команде действовать в условиях неполной формализации, 
распознавать риски, использовать опыт и формировать 
доверие. Продуктовые знания позволяют проекту не поте-
рять связь с пользователем, рынком, бизнес-эффектом 
и стратегией продукта.

Анализ показывает, что управление знаниями должно 
рассматриваться не как вспомогательная функция докумен-
тооборота, а как ядро проектной способности организации. 
Классические работы М. Полани, I. Nonaka, T.H. Davenport, 
K.M. Wiig и E. Wenger дают теоретические основания; 
исследования К.У. Коскинена, A. Terhorst и L. Pereira пока-
зывают проектную значимость. Продуктовая литература 
R.G. Cooper, A.W. Ulwick, E. Ries, S.  Blank, M. Cagan и R. 
Pichler раскрывает контур ценности. Российские работы 
переводят тему в контекст КСУП, цифровизации, Agile-ко-
манд, вузов и автоматизации процессов.

Практический вывод исследования состоит в необходи-
мости интегрировать работу со знаниями в весь жизненный 
цикл проекта, от инициации и предпроектного обследования 
до внедрения, эксплуатации и портфельного анализа. Для 
этого нужны социальные практики, методические процедуры, 
цифровые инструменты и организационные роли. Особенно 
важны ретроспективы, сообщества практиков, каталоги 
экспертов, продуктовая аналитика, фиксация обоснований 
решений и обучение через совместную деятельность.

Перспективы дальнейших исследований связаны 
с разработкой метрик влияния неявных и продуктовых 
знаний на проектный успех, сравнением отраслей, изу-
чением российских продуктовых команд, анализом роли 
искусственного интеллекта в поиске и структурировании 
проектных знаний, эмпирической проверкой моделей зре-
лости знания в проектно-ориентированных организациях.
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