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Современные российские условия определяют необходимость 
поиска новых способов управления на предприятии. Организация 
управления знаниями в компании позволяет снизить уровень неоп­
ределенности хозяйственной среды, повысить эффективность взаи­
модействия с партнерами и клиентами, снизить издержки. В статье 
представлена характеристика инструментов управления знаниями, 
выделены инструменты извлечения, анализа, обмена и передачи зна­
ний на предприятии.
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Результативность деятельности российских предприятий на современном этапе 
определяют не только уровень спроса на производимую продукцию, состояние основ­
ных производственных фондов, наличие необходимых ф инансовых и трудовых ресур­
сов, но и организация взаимодействия персонала. Цель управления знаниями - вы­
явить и обратить на пользу всю имеющ уюся у  предприятия информацию, опыт и ква­
лификацию сотрудников, с тем, чтобы повысить качество обслуживания поставщ иков, 
клиентов, заказчиков.

Выбор инструментария управления знаниями зависит от задач, проблем и воз­
можностей конкретной компании. Например, для одной организации важно создать 
эфф ективное и стабильное коммуникационное поле для взаимодействия между под­
разделениями; для другой -  активировать процессы постоянного сбора и оценки идей 
и предложений персонала; для третьей -  сфокусировать деятельность на создании 
особых отнош ений с клиентами.

В словаре Ожегова под инструментарием понимается совокупность инструмен­
тов, употребляемы х в какой-нибудь специальной области. И нструмент -  это средство, 
способ, применяемый для достижения чего-нибудь [4]. Под экономическими инстру­
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ментами подразумеваю т способы и средства регулирования экономических процессов 
и отнош ений [5].

Анализ этапов управления знаниями позволяет выделить три группы инстру­
ментов -  для извлечения, анализа, обмена и передачи знаний (см. табл.1).

Таблица 1

Классификация инструментов управления знаниями на предпрятии

Этапы 
управления знаниями Инструменты

Извлечение знаний • Групповые (круглый стол, «мозговой штурм», фасилитация)
• индивидуальные (интервьюирование, наблюдения)
• аттестация сотрудников

Анализ знаний • разработка набора компетенций по должности
• проведение анкетирования
• оценка и анализ существующих бизнес-процессов на предприятии 

(описание «как есть»)
• карта знаний
• проведение операции «тайный покупатель»

Обмен и передача 
знаний

• наставничество, производственная практика, ученичество
• оптимизация бизнес-процессов предприятия (описание «как должно 

быть»)
• специальные программные средства (например, ORM, ERP, SCM -  сис­

темы)
• создание моделей организации знаний «Сокровищница» и «Указатель»
• программа «Мемуарник»

Источник: составлено автором.

При разработке корпоративных систем управления знаниями самой сложной 
задачей является извлечение знаний. В качестве инструментов извлечения знаний на 
предприятии можно обозначить как групповые, так и индивидуальные методы, а так­
ж е проведение аттестации сотрудников.

Основное достоинство групповых методов -  возмож ность одновременного «по­
глощения» знаний от нескольких специалистов предприятия или экспертов. Н еобхо­
димо отметить, что групповые методы гораздо более трудоемки и дороги, чем индиви­
дуальные по причине сложности их организации. Цель применения групповых мето­
дов -  активизация мыш ления и поведения специалистов предприятия.

М етод круглого стола предусматривает обсуждение какой-либо проблемы из 
выбранной предметной области, в котором принимают участие с равными правами 
несколько специалистов компании [2]. При использовании данного метода нельзя не 
учесть специфику, обусловленную  поведением человека в группе. Во-первых, подго­
товка круглого стола требует дополнительны х усилий: как организационных, так и 
психологических. Во-вторых, больш инство участников будут стремиться произвести 
впечатление на других участников дискуссии, что сущ ественно повлияет на их выска­
зывания. В-третьих, сложно избежать доминирования мнения лидера (авторитетного 
эксперта). Главная цель проведения круглого стола -  с разны х позиций обсудить, ис­
следовать спорные моменты, связанные с деятельностью компании.

«М озговой штурм», или «мозговая атака» - один из наиболее распространен­
ных методов раскрепощ ения и активизации мыш ления. Н апример, при рассмотрении 
вопроса о внедрении информационных систем в компании темами мозгового штурма 
могут быть следующие: «Цели и задачи информационных систем на разных органи­
зационных уровнях», «Дорогая (хорошая) или деш евая (плохая) информационная 
система: что нам нужно (преимущ ества и недостатки)?», «С чего (какого подразделе­
ния) нужно начать автоматизацию наш ей фирмы?».
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М етод фасилитации (от английского -  facilitate -  помогать, облегчать) пред­
ставляет собой форму групповой работы по поиску знаний, необходимых для вы ра­
ботки реш ений повыш енной сложности или важности. Целью работы фасилитацион- 
ной группы может быть реш ение лю бого производственного или бизнес-вопроса. В 
отличие от эксперта, тренера, фасилитатор не обучает участников группы, а направля­
ет, предоставляет им специальные технологии групповой работы для создания необ­
ходимого продукта.

Итак, групповые методы часто особенно необходимы на стадии предпроектного 
обследования предприятия при разработке корпоративных систем управления зна­
ниями.

П реимущ ества индивидуальных методов заклю чаю тся в следующем:
• возможность извлечения «полного» знания, интервьюируя или наблюдая за 

отдельным сотрудником предприятия;
• снятие неопределенности или противоречивости ответов;
• отсутствие давления со стороны авторитетных сотрудников или руководителей.
В то же время главный их недостаток - высокая степень субъективизма при ответе.
Вне зависимости от целей проведения интервью (они могут быть разными), на

предприятии это самый распространенный способ получения информации об обя­
занностях, сфере ответственности, характеризую щ их данную долж ность сотрудника. 
Интервью позволяет получить от работника информацию о его функциях и о тех 
проблемах, с которыми он сталкивается в процессе выполнения рабочих задач.

С л е д у ю щ и й  и н ст р у м е н т  и н д и в и д у а л ь н о го  и з в л е ч е н и я  з н а н и я  - н а б л ю ­
д е н и е  за рабочим процессом - используется преимущ ественно в тех случаях, когда ра­
бота сотрудника состоит из повторяющ ихся (цикличных) действий. За сотрудником, 
выполняющ им повседневные обязанности, ведется наблюдение, данны е фиксируются 
в подготовленном бланке (например, время выполнения одной функции, количество 
действий в определенный промеж уток времени, момент передачи функций другому 
специалисту, применение специфических знаний и навыков при работе, использова­
ние производственного инвентаря и оборудования, других приемов и средств труда и 
т.п.). Такую работу целесообразно проводить периодически для расчета показателей 
производительности труда и их оптимизации с учетом полученной информации, 
предш ествующ их наблюдений или сопоставления с данны ми других сотрудников. Их 
можно дополнить информацией, полученной с помощ ью опроса.

Итак, индивидуальные методы необходимы для выявления знаний отдельного 
сотрудника и последую щ его их преобразования в информацию с целью применения 
«лучших практик» другими. Порой процессы извлечения и передачи знаний не раз­
делимы, поэтому целесообразно использовать такие методы, как наставничество, про­
изводственная практика и ученичество. Единственным недостатком подобных мето­
дов является передача знаний узком у числу специалистов.

П олученные в результате интервьюирования и наблю дений сведения могут по­
служить для выработки требований к выполняемой деятельности сотрудников или ее 
усоверш енствованию.

Рассмотрим еще один инструмент извлечения знаний - аттестацию сотрудни­
ков предприятия. Несмотря на общ епринятое определение аттестации как проверки 
знаний или кадровых мероприятий, призванных оценить соответствие уровня труда, 
качеств и потенциала сотрудника требованиям выполняемой деятельности (набору 
компетенций), ее главное назначение -  выявление резервов повыш ения уровня отда­
чи работника [8].

Сущ ествуют определенные методы оценки, используемые при аттестации. К 
ним относятся:

• метод групповой экспертной оценки, когда в процессе беседы с аттестуемым 
эксперты выносят оценку по выделенным критериям. Для каждой профессионально­
квалификационной группы могут быть разработаны свои собственные критерии 
оценки -  наборы компетенций;

• метод моделирования рабочей ситуации, когда аттестуемому предлагается 
реш ить смоделированную ситуацию, встречающ уюся в его работе;
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• квалификационная работа, в которой предполагается проведение самостоя­
тельной разработки сотрудником какой-то проблемы или вопроса;

• дополнительны е методы подтверждения уж е полученных результатов (собе­
седование, тестирование или экзамен).

По результатам проведения аттестационных мероприятий создаются характери­
стики или аттестационные листы, где фиксируются выявленные знания сотрудников.

Отметим, что аттестационные мероприятия проводят с целью последующ его 
анализа знаний и выработки набора компетенций. Компетенция (от латинского - 
com petentia  - согласованность частей, соразмерность, симметрия) представляет собой 
совокупность знаний, навыков и личностны х качеств человека в определенной облас­
ти, позволяющ ая ему обоснованно судить об этой области и эффективно действовать в 
ней [7]. Например, набор компетенций менеджера по работе с клиентами может 
включать коммуникацию, управление собой, аналитические способности, исполни­
тельское мастерство.

Следующ им инструментом анализа знаний предприятия служит не менее тру­
доемкий процесс оценки и анализа сущ ествующ их бизнес-процессов предприятия, 
другими словами, описание ситуации «как есть». Бизнес-процесс - это последователь­
ность работ, иерархия взаимосвязанных ф ункциональны х действий [3]. С точки зре­
ния анализа знаний, наибольш ий интерес представляют «стыки» м еж ду бизнес- 
процессами, где могут возникать информационные провалы.

Документация моделей процессов имеет преимущ ественно характер описания 
и происходит, как правило, в ходе изучения имеющ ейся документации предприятия, 
опроса специалистов функциональных отделов, непосредственного наблюдения.

Под моделью бизнес-процесса мы понимаем совокупность способов представ­
ления (табличные, графические, аналитические) последовательности взаимосвязан­
ных функциональных действий сотрудников, подразделений предприятия.

В настоящ ее время малая доля предприятий располагает актуальным описани­
ем своих бизнес-процессов. Если и имеется какая-либо документация процессов, то в 
больш инстве случаев она разрозненна, так как была создана в рамках отдельных про­
ектов и исключительно по инициативе отдельных сотрудников. Ни с точки зрения со­
держания, ни с точки зрения используемых методов моделирования эти документы, 
как правило, не согласованы друг с другом.

В пользу описания ситуации «как есть» приводят следующ ие аргументы:
• более полное знание фактической ситуации позволяет получить детальное 

представление об основных взаимосвязях между подразделениями и сотрудниками;
• описание фактической ситуации является предпосылкой идентификации «уз­

ких» мест на предприятии.
В ходе описания бизнес-процессов выявленные «узкие места» рассматриваю тся 

как частота возникновения ош ибок в процессах (рекламации, доработки, исправле­
ния) и фиксируются в виде таблицы (см. табл.2).

Таблица 2

Ч астота возникновения ош ибок в бизнес-процессах

Наименование
бизнес-

процесса

Вид дея­
тельности

Перечень затро­
нутых организа­
ционных единиц

Частота ошибок
Реклама­

ции2
Дора­
ботки

Исправления Прочее

Производство

Производ­
ство корпу­
сов для 
холодиль­
ников

Отдел производ­
ства корпусов. 
Отдел производ­
ства дверей. 
Отдел производ­
ства ручек

15 раз в 
месяц

Источник: составлено автором

2 Рекламация (от лат. reclamatio - громкое выражение) - заявление, содержащее обосно­
ванную претензию по поводу недоброкачественного товара или ненадлежащего исполнения 
одной из сторон договора принятых на себя обязательств.
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Таким образом, описание бизнес-процессов «как есть» можно рассматривать 
как элемент построения системы управления знаниями на предприятии. Данный ин­
струмент позволяет выявить «узкие места» и проанализировать потоки движения 
знания между сотрудниками и отдельными подразделениями предприятия.

Следующ им инструментом на этапе анализа сущ ествую щ их знаний в компании 
могут быть карты знаний. Карты знаний - хорош ий способ фиксации, визуального 
представления как явных, так и неявных знаний компании. Цель разработки такого 
представления -  проиллюстрировать, какие знания и кому из специалистов необхо­
димы для работы, какие знания есть и где они находятся (в каких отделах, у  каких 
специалистов), являются ли они явными или неявными. «Единицы знаний» - тексты, 
файлы, истории успеха, графические материалы, модели, числовые показатели и пр. 
Карты знаний могут выступать указателями на более детализированны е источники 
знаний организации, в том числе и содерж ать ссылки на отдельных экспертов (спе­
циалистов). Само по себе такое представление знаний организации уже есть интеллек­
туальный продукт (дополнительное знание), поскольку выявляет неявные связи меж ­
ду источниками знаний или «пробелы» в сущ ествующ их ресурсах.

Среди множества типов карт знаний, необходимы х организации, выделяют че­
тыре общие категории [1].

1 . П роцессно-ориентированные -  показывают знания и источники знаний, 
которые поддерживают основные бизнес-процессы предприятия: организационные 
процессы, исследования, производство, продажи и пр.

2. Концептуальные -  различные методы иерархической классификации со­
держания в виде понятий и семантических отнош ений между ними. Обычно эти кар­
ты знаний называют еще таксономиями или онтологиями. Частным случаем простой 
онтологии выступает, например, корпоративный тезаурус -  система понятий и отно­
шений области бизнеса предприятия или некоторой подобласти (сферы интересов со­
общ ества практиков).

3. Карты компетенций - описание навыков специалиста, его продвижения по 
службе и профессиональный профиль. На основе информации этого типа составляю т­
ся корпоративные «желтые» страницы, которые облегчаю т поиск экспертов в компа­
нии, особенно с территориально распределенной структурой, проводится корректи­
ровка программ обучения специалистов.

П одобная карта компетенций может быть представлена в табличной форме 
(см. табл. 4).

4. Карты социальных сетей -  описание сети знаний и моделей коммуникаций 
на предприятии среди различных сообществ практиков, партнеров компании и других 
социальных единиц.

Таблица 4
Карта компетенций

Серия История. Политология. Экономика. Информатика. 4 5

№
п/п

Вид
знания

Наименование отдела 
(подразделения)

Форма вы­
ражения

Эксперт
(субъект
знания)

Ссылки на документы компа­
нии (отчеты, обзоры, аналити­

ческие записки, др.)

Источник: составлено автором.

С целью выявления пробелов в профессиональных знаниях работников или 
оценки движ ения информационных потоков (насколько эфф ективно организовано 
взаимодействие между отделами, сотрудниками) может быть проведена операция 
«тайный покупатель» [6]. Эта программа подразумевает глобальную процедуру про­
верки реальны х действий сотрудников в следующ их случаях: при взаимодействии с 
внеш ним клиентом; при обслуживании внутреннего клиента -  сотрудника (для пред­
ставителей, например, бухгалтерии). Операция «тайный покупатель» позволяет про­
анализировать имеющ иеся знания и опыт сотрудников, выявить недостатки в предос-
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тавлении услуг (сервисном обслуживании), ознакомиться с практикой других компа­
ний, что будет способствовать повыш ению качества оказываемых услуг.

В качестве инструментов обмена и передачи знаний на предприятии можно 
отметить наставничество, ученичество и производственную практику.

В настоящ ее время система ученичества претерпела частичные преобразова­
ния, но продолж ает существовать. Суть ученичества сводится к передаче технических 
умений и «деловых секретов». Н аставничество в отличие от ученичества не предпола­
гает контрактных отнош ений между наставником и обучаемым, а представляет собой 
ф орму воспитания и профессиональной подготовки уж е работаю щ их молодых кадров 
на производстве. Это индивидуальное или коллективное шефство опытных сотрудни­
ков по передаче опыта, знаний и умений.

Для обеспечения идентификации, соверш енствования, распределения, исполь­
зования и сохранности знаний могут быть использованы модели процессов «как 
должно быть», например, для обучения молоды х специалистов. Это позволяет на­
глядно показать, какой вид знаний необходим сотруднику для выполнения той или 
иной операции. М одели процессов «как долж но быть» делаю т описание сфер компе­
тенции и обязанностей различных долж ностей более понятными и однозначными.

В процессе описания процессов «как долж но быть» виден временной и логиче­
ский порядок передачи информации между сотрудниками, уровень требуемой квали­
фикации, а также объем применяемы х ресурсов. Графическое представление бизнес- 
процессов в виде схем помогает избежать противоречивого присвоения полномочий, 
сфер ответственности и служит наглядным инструментом для хранения и передачи 
данных.

П осле того, как знания организации собраны и проанализированы, требуется 
их формализация для хранения и использования. С целью обмена и передачи знаний 
предприятия используют специальные программные средства (например, СИМ, ERP, 
SCM  -  системы).

Как правило, системы подобного уровня строятся по модульному принципу и в 
той или иной степени охватываю т все ключевые процессы деятельности предприятия: 
закупка, продажа, управление персоналом и т.д. Они позволяют собрать в едином мес­
те и обрабатывать всю информацию о деятельности предприятия и предоставить ру­
ководителю данные для принятия реш ения. ERP, CRM  и SCM -системы нацелены на 
обработку больш их объемов информации и одновременную работу многих пользова­
телей системы, генерирую щ их больш ое число транзакций.

В качестве модели организации знаний можно обозначить следующие: «Со­
кровищ ница» и «Указатель» [1 ]. П реимущ ествами первой являются: сохранение ин­
теллектуального капитала в случае, когда работник покидает компанию; предоставле­
ние немедленного доступа к интеллектуальному капиталу; эфф ективность для узко­
специализированных предметных областей (процесс, который она описывает, хорош о 
структурирован и очевиден). Однако значительная трудоемкость такой разработки, 
трудности фиксации неявного знания определяют недостатки данной модели.

Примерами второй модели организации знаний «Указатель» являются элек­
тронные конференции и встречи, доски объявлений, форумы, внутренние информа­
ционные порталы, порталы знаний.

Очевидно, что корпоративный опыт компании вклю чает не только ф ормализо­
ванные, но и неформальные знания. Транслирую тся такие знания представителями 
всех организационных уровней посредством исполнения долж ностны х обязанностей, 
соблюдения корпоративной культуры и политики, распространения информации об 
истории и традициях, мифах и легендах, целях и функциях, планах и перспективах 
компании и т.д. С целью управления неформальными знаниями используется про­
грамма «М емуарник», результатом которой может быть буклет с историями успеха, 
рассказами об инновационных идеях сотрудников, личными поздравлениями [6]. 
Главными преимущ ествами такой программы выступают не только возмож ность пе-



2011. № 7 (102). Выпуск 18/1

редачи неявны х знаний другим сотрудникам, но и повыш ение личной заинтересован­
ности работников в обмене накопленным опытом и знаниями.

Итак, помимо рассмотренной классификации, с точки зрения типа знания, 
можно обозначить инструменты управления явными и неявными знаниями; с пози­
ции способов (форм) представления знания -  графические инструменты (например, 
карты знаний, описание бизнес-процессов), технологические инструменты (СИМ, ERP, 
SCM  -  системы, модели «Указатель» и «Сокровищ ница»), текстовые (результаты оп­
росов, интервьюирования, анкетирования, программа «М емуарник»).

Больш инство организаций в качестве основных проблем функционирования 
выделяют недостаточный платежеспособный спрос на продукцию, сложности взаимо­
действия с партнерами, клиентами, высокий уровень конкуренции, высокие издерж ­
ки. Представим в таблице 5 основные проблемы предприятия и способы их преодоле­
ния с помощью инструментария управления знаниями.

Таблица 5

Серия История. Политология. Экономика. Информатика. 4 7

Роль системы управления знаниями в решении проблем 
функционирования предприятия

№
п/п

Факторы-ограничения деловой активно­
сти предприятий

Инструменты управления знаниями

1. Недостаточный платежеспособный спрос CRM-система;
описание бизнес-процессов

2. Проблемы взаимодействия с партнерами, 
клиентами

CRM, ERP, SCM -системы; 
составление карт знаний;
проведение «круглого стола», «мозгового штурма»; 
проведение операции «тайный покупатель»; 
фасилитация

3 . Высокие издержки (арендная плата, сы­
рье, материалы, транспортные расходы)

описание и анализ бизнес-процессов; 
ERP, SCM -системы

4 . Высокая конкуренция CRM, ERP, SCM -системы;
проведение операции «тайный покупатель»

5 . Недостаток квалифицированных кадров аттестация сотрудников;
разработка набора компетенций; производственная
практика;
фасилитация;
составление карт знаний;
анкетирование

6. Нарушенное информационное взаимо­
действие между сотрудниками и подраз­
делениями (информационная асиммет­
рия)

описание бизнес-процессов; 
составление карт знаний;
анкетирование, наблюдение, интервьюирование

Источник: составлено автором.

Таким образом, реализация представленны х в таблице мероприятий и инстру­
ментов управления знаниями будет способствовать реш ению (или смягчению) про­
блем функционирования предприятия.
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