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Введение

Организации стремятся улучшить свои производственные показатели и способность к инноваци­
ям и все больше внимания уделяют методологии менеджмента знаний (М3).

Успешное внедрение системы менеджмента знаний (СМ3) в производственные структуры проис­
ходит в первую очередь в организациях, которые с особым вниманием относятся к таким вопросам, как 
человеческие и культурные аспекты, персональная мотивация, изменение методологий менеджмента, 
новые и улучшенные производственные процессы, обеспечивающие обмен знаниями между специали­
стами. владеющими различными дисциплинами, обмен информацией и сотрудничество. В результате 
технологию рассматривают как средство обеспечения развития и двигатель прогресса.

Несмотря на это, до настоящего времени все усилия, направленные на решение проблемы созда­
ния и внедрения СМ3 в производственной среде, сводились, как правило, к продвижению технологий, 
связанных с внедрением современных информационных технологий (IT), способствующих решению 
данной проблемы.

В настоящем стандарте рассматриваются области, которые могли бы стать предметом общих 
подходов, устоявшейся практики или инициативами по стандартизации в более широком организацион­
ном контексте. Общим намерением является обеспечение осмысленными и полезными руководящими 
положениями компаний, в частности малых и средних предприятий (МСП). но. не ограничиваясь только 
ими. с целью предоставления им возможностей обмена знаниями в своей организации и за ее преде­
лами.

Положения настоящего стандарта приведены в форме руководства для персонала при работе 
со знаниями, описывающего, как успешно внедрить СМ3 в организации и в чем заключаются преиму­
щества данного внедрения. Посредством такого ориентированного на культуру организации подхода 
настоящий стандарт призван усилить и другие, более технологически ориентированные инициативы, 
которые разрабатывают в настоящее время компании и органы по стандартизации. Общим результа­
том будет существенное дополнительное преимущество для компаний.

Применение менеджмента знаний

СМ3 предназначена для обеспечения общего понимания и демонстрации превосходства орга­
низации при ее успешном внедрении. В основе СМ3 лежат эмпирические исследования и практиче­
ский опыт в этой области, накопленный в разных странах мира. СМ3 предназначена для всех типов 
организаций, стремящихся улучшить свои показатели в результате более эффективного управления 
знаниями.

Для описания сути процессов М3 используются понятия «знания» и «менеджмент знаний». Тер­
мины и определения в области М3 установлены в (1].

Знание представляет собой набор данных и информации (с точки зрения некоторой определен­
ной информационной технологии). Знание также включает различные комбинации новой технологии, 
производственного опыта, эмоций, верований, значений величин, идей, интуиции, любопытства, моти­
вации, стилей обучения, отношения, способности доверять, способности решать сложные проблемы, 
открытости, умения работать в компьютерной сети, коммуникабельности, отношения к риску и наличия 
духа предпринимательства. Применение знаний приводит к накоплению ценных активов, улучшает спо­
собность действовать и принимать эффективные решения. Знание может быть формализованным и 
неформализованным, индивидуальным (персональным) и коллективным.

Под М3 подразумевают плановое или текущее проведение отдельных мероприятий или непре­
рывное управление процессами для улучшения использования существующих или создания новых 
индивидуальных или коллективных ресурсов знаний в целях повышения конкурентоспособности орга­
низации.

СМ3 представляет собой набор понятий, дисциплин и инструментов для организации знаний, ко­
торые помогут отдельным индивидуумам и организациям, принимающим на себя ответственность за 
то. что они знают, и за того, кого они знают.

Таким образом, в общем понимании «знание» — это совокупность данных и информации, которая 
дополняется экспертным мнением, профессиональными навыками и опытом, в результате чего появ­
ляется ценный актив, который возможно применять для оказания помощи в принятии решений. Знания 
могут быть точными и/или не выраженными словами, индивидуальными и/или коллективными.

На рисунке 1 приведены три наиболее значимых компонента, которые можно выделить в основе
СМ3.
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Рисунок 1 — Основа менеджмента знаний: европейская перспектива

1 Фокусирование внимания на производственной деятельности должно быть центром любой ини­
циативы в области М3 и представлять собой дополнительную значимость организации и может, как 
правило, включать разработку стратегии, инновацию продукта (услуги) и разработку, производство и 
доставку услуги, поддержку реализации продукции и потребителей. Эти процессы представляют собой 
внутренний организационный контекст, в котором создается и применяется знание о продуктах и услу­
гах. потребителях или технологии.

2 Пять основных видов деятельности в отношении знаний были идентифицированы как наиболее 
широко применяемые: идентификация, создание, хранение, обмен знаниями и их применение. Они 
представляют собой второй компонент основы посредством формирования единого процесса.

Эти виды деятельности, как правило, являются составными элементами более широких произ­
водственных процессов. Их интеграция и результативность в рамках организации должны поддержи­
ваться необходимыми методами и инструментами М3.

3 Средства обеспечения представляют собой третий компонент и включают две основные до­
полняющие друг друга категории, называемые персональными и организационными способностями к 
знаниям. Эти способности следует рассматривать как средства обеспечения деятельности в отноше­
нии знаний.

Персональные знания включают такие способности, как амбиции, профессиональные навыки, по­
ведение. опыт, инструменты и пунктуальность, которые должны развиваться на персональном и груп­
повом уровне для создания улучшений на основе управления знаниями.

Организационными способностями к знаниям являются способности, которые руководители 
должны выявить для обеспечения эффективного управления знаниями в рамках процессов повышения 
производительности со стороны внутренних участников (менеджеров и рабочих) и внешних участников 
(поставщиков и потребителей). Это определение задачи, видения и стратегии, проектирование про­
цессов и организационных структур, измерение, понимание культуры, применение технологии и ин­
фраструктуры. а также развитие коллективно доступного знания организации, то есть так называемого 
актива знаний.

Применение системы менеджмента знаний на практике
Комплекс стандартов в области М3 предлагает организациям, заинтересованным в М3, руково­

дителям проектов и группам по проекту СМ3 использовать их в качестве основы для первоначальных 
обсуждений. Если это поможет организациям в достижении общего понимания, определении направ­
ления своих действий, идентификации аспектов СМ3, относящихся к данной организации, понимании 
правильной комбинации этих аспектов, определении, какие процессы подлежат управлению и пони­
манию методов развития СМ3 на организационном и индивидуальном уровнях — необходимость М3 
очевидна и несомненна.

Достижение общего понимания в рамках группы по проекту СМ3 и группы менеджмента является 
одним из первых шагов по изменению процесса менеджмента, который организация должна будет сде­
лать для того, чтобы стать организацией, более ориентированной на знания. Основа может выполнять 
функции контрольного перечня, обеспечивающего исключение какого-либо пропуска и оказывающего 
помощь организации в минимизации сложности посредством устранения аспектов, выходящих за рам­
ки области ее деятельности.
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

МЕНЕДЖМЕНТ ЗНАНИЙ

Мастерство приобретения знаний. 
Руководство по наилучшей практике

Knowledge management. Skills for knowledge working. 
A guide to good practice

Дата введения — 2017—06—01

1 Область применения

В 2001 г. Британский институт стандартов опубликовал работу «Менеджмент знаний. Руководство 
по применению передового опыта», представляющую собой практическое введение в актуальную тео­
рию из области менеджмента знаний (М3), рассматривающую некоторые появляющиеся новые идеи и 
стимулирующую их обсуждение. С этого момента методика М3 начала активно развиваться как в част­
ном, так и в государственном секторах. Менеджмент знаний — относительно новая область управле­
ния. однако опыт руководства и деятельность слециалистов-практиков в этой области создает ценную 
основу для обучения и приобретения знаний.

На протяжении последнего десятилетия информационно-коммуникационные технологии (ИКТ) 
способствовали созданию сети из разнообразных и зачастую рассредоточенных по миру участников, в 
результате чего руководство организаций радикально и по-новому оценило методы своей работы. На­
стоящий стандарт распространяется на то. что М3 и сотрудничество при работе в сетях положительно 
влияет на навыки и компетенции сотрудников, необходимые в организациях. Специальные знания, ин­
формация и идеи образуют базу корпоративных знаний, а специалисты, процессы и технологии дают 
возможность их приобретать, передавать и применять. В настоящем стандарте обобщается опыт об­
учения сотрудников в части управления знаниями в сетевых организациях.

При подготовке настоящего стандарта авторы:
- консультировались с ведущими специалистами в области М3, работающими в 70 организациях, 

используя для этого методы интервьюирования, группы для тематического опроса и семинары:
- провели анализ существующей практики в широком диапазоне областей знаний;
- организовали несколько коротких ситуационных исследований.
При проведении исследований акцент устанавливался на ролях (функциях), навыках и компетен­

циях сотрудников, которые использовали М3 с точки зрения организационной деятельности, корпора­
тивных интересов и собственных представлений в части управления знаниями.

Настоящий стандарт основывается на эмпирических исследованиях людей и их навыков, и по­
скольку М3 является только развивающейся областью исследования, статистические методы иссле­
дований оказались неприемлемыми. В настоящий стандарт включены результаты интервью и обсуж­
дений на семинарах, что поспособствовало определению тех вопросов, на которые необходимо будет 
ответить при проведении последующего количественного анализа.

Ключевым фактором, определяющим подход организации при формировании навыков для рабо­
ты со знаниями, является степень распространения М3, поэтому в настоящем стандарте отражен опыт, 
накопленный рядом организаций, достигших определенных успехов в степени развитости менеджмен­
та знаний (рисунок 2).

Издание официальное
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Рисунок 2 —  Уровни распространения М3 в сотрудничающих организациях

Необходимо отметить, что в организациях, считавших, что М3 эффективно интегрирован в их де­
ятельность, все критерии формирования знаний, их совместного использования и управления с самого 
начала стали частью процесса планирования их деятельности.

2 Термины и определения

2.1 Общие определения

В настоящем стандарте применены термины с соответствующими определениями:
2.1.1 компетенции (competencies): Сочетание навыков, опыта и моделей поведения, которые по­

зволяют отдельным лицам (или группе лиц) успешно выполнять свои роли (функции).
2.1.2 навыки (skills): Специальные способности в конкретной области, приобретенные в процес­

се обучения и накопления опыта.
2.1.3 информатика (informatics): Использование науки, вычислительной техники, информацион­

ных и иных технологий для предоставления данных, информации и знаний отдельным лицам и органи­
зациям.

2.1.4 архитектура информации (informative architecture): Согласованный набор стратегий и пла­
нов, предназначенных для получения доступа к информации и ее передачи внутри организаций.

2.1.5 управление информацией (information governance): Процесс, с помощью которого органи­
зация может гарантировать наличие определенной политики, следование стандартам и формирование 
стратегии (с необходимыми вспомогательными ролями и навыками), которые определяют нормы эти­
ческого использования информации, соблюдения соответствующего законодательства и обеспечения 
информационной безопасности.

2.1.6 информационная грамотность (information literacy): Знание того, когда и почему может по­
надобиться информация, где ее можно найти и как ее оценивать, использовать и передавать без на­
рушения этических норм.

2.1.7 архитектура знаний (knowledge architecture): Стратегии, процессы, организационные струк­
туры (в том числе роли, навыки и инфраструктура), средства и процедуры, которые создают условия и 
поддерживают среду сотрудничества и эффективную работу со знаниями.

2.1.8 менеджмент знаний. М3 (knowledge management): Дисциплинарный подход к достижению 
поставленных перед организацией целей путем оптимального использования знаний.
2
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П р и м е ч а н и я :
1 Менеджмент знаний включает в себя разработку, анализ и внедрение социальных и технологических про­

цессов с целью совершенствования процессов получения и применения знаний в интересах партнеров и клиентов.
2 Плановое или текущее проведение отдельных мероприятий или непрерывное управление процессами 

для улучшения использования существующих или создания новых индивидуальных или коллективных ресурсов 
знаний с целью повышения конкурентоспособности предприятия.

2.2 Определения, связанные с ролями и функциями

2.2.1 Роли в неформальных социальных сетях

2.2.1.1 персонал, устанавливающий межличностные связи; основные проводники знаний
(central connectors): Лица, роль которых состоит в установлении связей между людьми в неформальной 
сети (см. 5.6.3).

2.2.1.2 персонал, устанавливающий межорганизационныо связи; трансграничные провод­
ники знаний (boundary spanners): Лица, роль которых состоит в соединении (создании) неформаль­
ной сети с другими подразделениями компании или с аналогичными сетями в других организациях 
(см. 5.6.4).

2.2.1.3 информационные посредники; брокер-поставщик информации (information brokers): 
Лица, роль которых состоит в формировании различных подгрупп в неформальной сети (см. 5.6.5).

2.2.1.4 периферийные (сторонние) специалисты (peripheral specialists): Специалисты, которые 
в неформальной сети могут обращаться за получением специализированных знаний (см. 5.6.6).

2.2.2 Роли информационных работников (в области менеджмента знаний)
2.2.2.1 информационный работник; работник интеллектуального труда (knowledge workers): 

Общий термин, применяемый для обозначения любого сотрудника, использующего в своей работе ин­
формационные источники знаний, чья работа в основном состоит в преобразовании информации в 
знания (см. раздел 5).

2.2.2.2 профессионалы (professionals): Люди, чья деятельность основывается на общепризнан­
ной совокупности их знаний и чьи навыки и опыт в данной области в целом подтверждены какой-либо 
профессиональной организацией (см. 5.4.1).

2.2.2.3 профессиональные информационные работники (professional knowledge workers): 
Лица, различающиеся по характеру своей деятельности, которые требуют высокого уровня вводных 
нестандартных знаний. Итог их работы — продукция или услуги, в которых эти знания преобразуются 
(см. 5.4.2).

2.2.2.4 наукоемкие роли (knowledge intensive roles): Роли (функции), задача которых состоит в 
сборе информации и знаний, определении их смысла, формулировании выводов и выдаче рекоменда­
ций (см. 5.4.3).

2.2.2 5 контактный персонал (для работы с клиентами) (front line staff): Сотрудники, которые 
непосредственно взаимодействуют с клиентами или общественностью (см. 5.4.4).

2.2.2.6 вспомогательный персонал (support staff): Функциональные подразделения в любой ор­
ганизации. поддерживающие ее коммерческую деятельность (см. 5.4.5).

2.2.3 Роль руководителя, осознающего свою ответственность за работу со знаниями
2.2.3.1 руководитель, осознающий свою ответственность за работу со знаниями (knowledge 

conscious leader). Лицо, которое несет ответственность за достижение коллективами, группами и орга­
низацией в целом намеченных целей и влияет на качество определения, распространения и использо­
вания знаний и информации (см. раздел 6).

2.2.4 Роли персонала, поддерживаемые знаниями (см. раздел 7)
2.2.4.1 стратоги/лидеры знаний (knowledge strategists/leaders): Лица, роль которых состоит в 

разработке организационной стратегии в области М3 и обеспечении ее деятельности, ориентирован­
ной на основные бизнес-потребности (см. 7.2).

2.2.4.2 координаторы знаний (knowledge facilitators): Лица, роль которых состоит в формирова­
нии компетенций, способствующих приобретению, систематизации, созданию, использованию и обме­
ну знаниями (см. 7.3).

2.2.4.2.1 роли, поддерживающие сообщества и сети (roles supporting communities and net­
works): Разнообразные роли, которые признаны важными для достижения успеха формальными со­
обществами и сетями (см. 7.3.2).
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2.2.4.2.2 роли, облегчающие распространение знаний (dispersed knowledge facilitation roles): 
Роли лиц. которые осуществляют в организации поддержку знаний (см. 7.3.3).

2.2.4.2.3 роли ответственных исполнителей в области знаний (knowledge champions): Роли 
лиц, назначенных ответственными за развитие знаний в выбранной отрасли, отделении, функциональ­
ном подразделении или группе (см. 7.3.3.а).

2.2.4.2.4 роли менеджеров знаний (knowledge manager): Роли лиц, к компетенции которых от­
носится предоставление доступной, надежной и полезной внутренней и внешней информации/знаний 
(см. 7.3.3.6).

2.2.4.2.5 роли навигаторов/посредников знаний (knowledge navigators and brokers): Роли лиц, 
к компетенции которых относится помощь другим в выявлении знаний и необходимой информации (см. 
7.3.3.В).

2.2.4.2.6 роли распорядителей/валидаторов знаний (knowledge stewards and validators): Роли 
лиц, которые принимают на себя ответственность за качество, ценность, надежность и защиту знаний, 
приобретенных и распространенных в отрасли, отделении, функциональном подразделении или группе 
(см. 7.3.3.Г).

2.2.4.27 вспомогательные (содействующие) роли (contributing roles): Роли лиц, которые могут 
быть но идентифицированы как принадлежащие к какому-либо коллективу по оказанию содействия 
знаниям, но которые играют ключевую роль в формировании потока знаний и управления им (см. 7.3.4).

2.2.5 Роли специалистов в области менеджмента знаний
2.2.5.1 специалисты в области менеджмента знаний (knowledge specialists): Лица, роль кото­

рых состоит в специальной разработке и реализации средств и процессов для поддержания знаний 
(см. раздел 8).

3 Организации с сетевой структурой

3.1 Общие сведония

Организации сегодня во все большей степени работают в огромном «сетевом» мире. Информаци­
онно-коммуникационные технологии (ИКТ) позволяют людям объединяться, преодолевая расстояния, 
время и различия культур. Как выяснилось, при подобном объединении и обмене идеями с коллегами 
трудовые ресурсы увеличиваются. В промышленных отраслях развиваются такие сетевые цепочки по­
ставок и логистики, в которых границы между клиентами и поставщиками размываются. Во всех отрас­
лях наличие сетевых организаций стало нормой, что обусловлено стратегическими и оперативными 
требованиями времени. Подобного подхода люди ожидают и от эффективно работающих организаций 
государственного сектора в части оказания услуг.

3.2 Стратегические движущие силы (драйверы) развития

Стратегическими движущими силами (драйверами) развития сетевой деятельности главным об­
разом являются инновации и креативность (творчество).

Далее приведены семь ключевых факторов успеха в инновационной деятельности:
- источники новых технологических знаний;
- способность усваивать и использовать эти знания;
- доступ к финансам:
- конкуренция и предпринимательство;
- клиенты и поставщики;
- нормативно-правовая среда;
- сети и сотрудничество.
Все успешно функционирующие организации признают, что инновационные и креативные (твор­

ческие) подходы во всех аспектах бизнеса — будь то разработка новой продукции или оказание новых 
услуг, различные методы управления организацией, долгосрочные проекты или повседневная рабо­
та — имеют решающее значение для достижения успеха. Сетевая деятельность способствует обмену 
информацией и идеями, первичным материалом для инноваций. Творчество возникает там. где люди 
встречаются (реально или с помощью электронных средств) для обмена идеями и информацией. Сете­
вая организация создает среду, в которой обмен знаниями — это ежедневная обычная работа, а струк­
тура такой организации позволяет преобразовывать творческие идеи в инновационную деятельность.
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3.2.1 Эффективность инноваций
Доступ к источникам информации и передача опыта позволяет отдельным сотрудникам и группам 

развивать наиболее плодотворные идеи и внедрять их в инновационную продукцию и процессы. Ме­
неджмент знаний способствует повышению эффективности инноваций, своевременно предоставляя 
знания и информацию всем сотрудникам, что позволяет многократно использовать разработки, знания 
и извлеченные из опыта уроки и таким образом избегать ошибок.

3.2.2 Централизация информационных технологий и хранилищ знаний
Информационные технологии и базы данных, играющие стратегическую роль, должны поддержи­

ваться виртуальными и удаленными коллективами, которые обязаны обеспечивать доступ к информа­
ции всех партнеров и внешних заинтересованных сторон.

3.2.3 Формирование социального капитала и преодоление формальных границ
Социальный капитал формируется благодаря взаимодействию сотрудников и развитию соответ­

ствующей культуры, оказанию помощи в их объединении, локализации специальных знаний и притока 
знаний извне посредством создания сообществ по обмену опытом и сетей по обучению и т. п.

3.2.4 Методики управления трудовыми ресурсами
Данные методики связаны с формированием в организации среды для эффективного обмена 

знаниями и внедрения инноваций при условии, что ключевыми становятся процессы найма (подбора) 
кадров и системы поощрения (признания) заслуг сотрудников.

3.2.5 Сотрудничество с внешними организациями
Сотрудничество с внешними организациями — это обмен информацией (знаниями) с партнерами, 

поставщиками и клиентами. Он является жизненно важным, так как внешние связи играют ключевую 
роль в области инноваций.

3.3 Движущие силы (драйверы), действующие в организации

Движущими силами, действующими в организациях, являются:
- скорость установления связей, реакции на требования рынка и принятия решений;
- качество, надежность и подотчетность — удовлетворение ожиданий клиентов, заинтересован­

ных финансовых сторон, контрольно-надзорных органов и поставщиков:
- эффективные партнерские отношения и союзы, обеспечиваемые (поддерживаемые) ИКТ и не­

обходимые для внедрения новых способов работы в рамках всей цепочки поставок и логистики;
- поддержка мобильных трудовых коллективов, поскольку ИКТ позволяют сотрудникам работать 

дистанционно, в течение 24 часов семь дней в неделю, а также предоставляют возможность сотрудни­
кам часто менять свои функции и переходить от одного работодателя к другому;

- формирование организацией подразделений и трудовых коллективов в различных регионах 
мира и эффективное управление ими. Сотрудники в отдаленных офисах могут работать над одним и 
тем же документом или проектом, участвовать в коллективных обсуждениях и обмениваться идеями с 
другими сотрудниками, получая тот же результат, что и при работе в одном офисе.

4 Развитие организаций с сетевой структурой

4.1 Отличительные черты

Можно выделить следующие основные особенности организаций, обладающих эффективными 
внутренними сетями. Во-первых, это наличие и учет всех специалистов профильного направления, 
несущих ответственность за определенную информацию (тематику). Они не обязательно должны быть 
руководителями, но в пределах своей компетенции они могут оказывать действенную помощь. Во- 
вторых, это наличие качественной внутренней коммуникационной сети, обеспечивающей основу для 
обмена знаниями, развития идей и получения консультаций у специалистов профильных направлений. 
В-третьих, это среда, в которой поощряется анкетирование. В-четвертых, это наличие разветвленных 
сетей.

Пример — Компании Harley-Davidson Inc., отметившей недавно столетие, в 2004 г. присудили пре­
мию за развитие культуры расширения прав и возможностей посредством создания условий для со­
трудничества. В том же году компания объявила о своих рекордных доходах и прибылях.

По словам Дж. Блюстейна (J. Bleustein), президента и директора-распорядителя Harley-Davidson 
Inc., они находятся «на пути к  получению как краткосрочных, так и долгосрочных исполнительских 
целей компании». Эксперты объясняют успех компании *выравниванием» организационной структуры 
компании и реализацией бизнес-циклов.
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Бизнес-циклы — это мини-сети, использующие модель, основанную на согласованном принятии 
решений, в которой ключевая подотчетность поддерживается специалистами профильных направле­
ний с целью кпоощрения консультаций, сотрудничества и высокой культуры взаимоотношений, вы­
ходящей за функциональные границы».

Бизнес-циклы, развернутые компанией Harley-Davidson и приведшие к достижению столь впечат­
ляющих результатов, являются ярким свидетельством влияния встроенной сетевой организацион­
ной структуры и философии, подкрепленных целенаправленной политикой руководства компании.

4.2 Развитие сетевых организаций

В процессе развития сетевых организаций возникают следующие проблемы, а именно:
- требуется долгосрочное планирование с тем. чтобы сотрудники организации почувствовали не­

которую степень стабильности и поддержки руководства в условиях формирования сетей и работы в 
них. Динамика рынка требует, чтобы организации оперативно изменялись для достижения новых пла­
новых показателей деятельности;

- увеличивается степень предупреждения рисков. Корпоративное управление усиливается с 
целью защиты всех заинтересованных сторон. Репутация и торговые марки становятся наиболее цен­
ными активами;

- при формировании союзов и партнерств могут возникать проблемы в области взаимодействия 
между различными культурами и методами деятельности;

- непрерывность информационного потока может приводить к появлению у сотрудников чувства 
перегруженности объемами информации, в которой они нуждаются, вплоть до ухудшения самочув­
ствия и потери работоспособности.

Эти проблемы компенсируются при развитии истинно сетевых организаций. Сети являются наи­
более эффективными в тех случаях, когда;

- структуры в них были сформированы для работы в трансграничном режиме в формальных и 
неформальных сетях; они разрабатывались в течение долгого времени, а в настоящий момент суще­
ствуют планы продолжения развития.

- поддержка сетей осуществлялась «сверху» и нашла свое отражение в методах управления пер­
соналом;

- работа в сетях стала реальным полноценным методом работы.

4.3 Формирование корпоративных возможностей для работы со знаниями

Первоочередные задачи, стоящие перед бизнесом, такие как выживание, корпоративное управ­
ление, глобализация, использование новых бизнес-моделей, обеспечение мобильности сотрудников 
и удовлетворение ожиданий клиентов, требуют внимания всех руководителей. Менеджмент знаний 
связан с развитием корпоративных возможностей — способностей организации к саморазвитию и ли­
дерству на рынке с целью предоставления клиентам качественного обслуживания, новой продукции, 
инноваций, возможностей адаптации и изменений. Корпоративные возможности предполагают интегра­
цию с:

- стратегией: интеграция цели организации и способов ее достижения;
- структурой: группировка подотчетности, которая определяет иерархию взаимосвязей между 

членами организации:
- системой: интеграция со способом обработки (информации, связей, решений) и потоками (това- 

ров/услуг и капитала);
- культурой: интеграция с совокупностью индивидуальных мнений, общих умонастроений, цен­

ностей и норм.
Успешное развитие этих способностей зависит o r
- понимания способов взаимодействия указанных элементов;
- наличия средств интеграции;
- ролей, навыков и умений, которые составляют основные компетенции:
- возможности развития этих компетенций.
Ключевые ресурсы для реализации этих возможностей — сотрудники организаций. Многие груп­

пы. коллективы и сети внутри организаций должны взаимодействовать и работать вместе так. чтобы 
для внешнего мира это выглядело эффективно, а для участников процесса — незаметно. Эти сотруд­
ники являются как бы «корпоративным интерфейсом» с внешним миром, регулярно контактирующим с 
клиентами, партнерами, поставщиками, органами центрального и местного государственного управле-
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иия и группами по интересам, контрольно-надзорными органами, финансовыми учреждениями и т. д. 
Все сотрудники, будь они непосредственно работающими с клиентами или только в области разработки 
и поддержания функций, должны вносить свой вклад в поток знаний и информации между организаци­
ей и внешним миром (рисунок 3).

Существуют три фактора, оказывающих ключевое влияние на успех организации:
- развитие индивидуальных знаний и навыков;
- совместное использование знаний в организации;
- обмен знаниями, например, с клиентами, партнерами и поставщиками.

4.4 Обмен знаниями и информационные потоки

4.4.1 Общие сведения
Во всех организациях на всех уровнях поток информации и обмен знаниями являются жизненно 

важными. Способность эффективно обмениваться информацией как внутри организации, так и меж­
ду организацией и внешним миром, приобретает решающее значение при достижении бизнес-целей. 
Большинство организаций должны разрабатывать (или уже разрабатывают) методы совершенствова­
ния внутреннего и внешнего обмена знаниями, чаще использовать веб-технологии и другие информа­
ционно-коммуникационные платформы для публикации, сбора и обмена информацией.

4.4.2 Обмен знаниями и информацией между организациями и ее клиентами
Цели, поставленные государством перед «электронным правительством», должны влиять на раз­

витие государственного сектора. Органы центрального государственного и местного управления стре­
мятся наладить более эффективное общение с гражданами, обеспечивая упрощенный доступ к гос- 
услугам, а также с их сообществами — для облегчения их влияния на процессы принятия решений и 
выработку перспективного курса развития. В организациях частного сектора разрабатываются процес­
сы отслеживания, сбора и использования информации путем совершенствования процесса обратной 
связи от персонала, непосредственно контактирующего с клиентами. Целью всех организаций является 
максимизация обмена знаниями с потребителями, и для достижения этой цели и предоставления сво­
им клиентам необходимых им дополнительных услуг можно использовать различные методы.
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4.4.3 Обмен знаниями и информацией между организациями
Поток информации между организациями является основой сетевой экономики. В организациях 

государственного сектора имеет место сложное сочетание средств обеспечения взаимосвязанных ус­
луг. предназначенных для поддержки обучения и развития, здравоохранения и социального обеспече­
ния, экономической инфраструктуры и системы правосудия. Все организации должны обмениваться 
информацией друг с другом. Организации частного сектора обмениваются информацией с партнерами 
по цепочке поставок и логистике, финансовыми спонсорами и заказчиками, а также с регулирующими и 
поддерживающими их организациями государственного сектора. Но это не простой процесс.

Нормативные правовые акты для защиты прав и личного пространства; возможные последствия 
корпоративного управления и корпоративной ответственности: коммерческая тайна и способность лю­
дей выбирать и интерпретировать информацию — все это делает процесс обмена информацией до­
статочно сложной задачей. Координирование обмена знаниями создает дополнительные проблемы. 
Тесные рабочие взаимоотношения между различными организациями и группами затрудняют процесс 
выявления «владельца» знаний (интеллектуальной собственности).

4.5 Архитектура знаний

Создание и сохранение корпоративных возможностей требует среды, основанной на знаниях, и 
атмосферы непрерывного обучения. Очевидно, что требуются структуры и процессы, обеспечивающие 
продуктивную работу и чувство уверенности в обмениваемых знаниях и информации, которые помога­
ют формировать благоприятные рабочие отношения. Организация нуждается в так называемой архи­
тектуре знаний, которая позволяет развивать культуру сотрудничества, средства, правила и процессы, 
поддерживающие корпоративную среду и обмен знаниями. Архитектура знаний, которая должна быть 
взята за основу при определении ключевых целей организации, представлена на рисунке 4.
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Организации должны стремиться к разработке подобной архитектуры любыми способами. Круп­
ные глобальные компании стремятся развивать их на высшем уровне глобальных методик (политики) в 
области М3, в которых ограниченные сферы и направления бизнеса будут развивать свои собственные 
стратегии и виды деятельности в этой области. Данный подход является одной из организующих (коор­
динирующих) методик, подкрепленной основными принципами и инфраструктурой. Его можно иници­
ализировать из центра, но часто он формируется из «критической массы» локальных проектов после 
их объединения и развития. В некоторых случаях организация может устанавливать в качестве обяза­
тельного какой-либо подход к М3, однако отдельным предприятиям, функциональным подразделениям 
или регионам предоставляется возможность определять свои собственные стратегии в этой области.

Примеры
1 Национальная служба здравоохранения Великобритании обладает стратегией в области М3 

и имеет своих представителей в Департаменте здравоохранения Великобритании и в его функцио­
нальных подразделениях, связанных с предоставлением услуг, их развитием и поддержкой (например, 
в Национальной службе знаний, трастах оказания первичной медицинской помощи и т. п.). Точно так 
же руководство компании Oracle признало М3 существенно важным, но не предпринимало попыток его 
контроля.

Структура организации влияет на подход компании Oracle к М3. Все подразделения этой компа­
нии имеют своих администраторов М3, хотя они не выполняют одни и те же функции. Некоторые из 
администраторов несут двойную ответственность; некоторые делят ответственность с несколь­
кими другими сотрудниками и с некоторыми крупными центрами, такими, как ЕМЕА. Администраторы 
М3 работают в качестве корпоративного комитета, образуя как группу из лидеров мнений в области 
М3, так и орган по принятию согласованных решений. Во всех основных подразделениях компании име­
ются проекты по М3, а также связанные и скоординированные проекты в этой же области. Тем не 
менее, каждое из этих подразделений обладает собственными приоритетами и правом инициировать 
проекты для удовлетворения своих потребностей.

2 Менее крупные организации предпочитают назначать руководителя по М3 (или группу руко­
водителей), которые должны определять сотрудников, привлекаемых к разработке совместного 
подхода к М3 из различных подразделений организации. Во многих случаях направление работ по М3 
определяет руководитель высшего звена организации, имеющий непосредственное отношение к вы­
бираемому подходу к М3. Например, в Совете по финансированию высших учебных заведений Велико­
британии (HEFCE) за продвижение М3 непосредственно отвечает руководитель по развитию органи­
зации.

4.6 Поддержание работ в области менеджмента знаний

Информационные работники нуждаются в поддержке со стороны различных организаций и функ­
циональных подразделений. Существует несколько подходов к осуществлению подобной поддержки. 
Так. некоторые организации, сотрудничающие по выполнению ряда связанных функций, таких как 
информационный менеджмент, предоставление информационных услуг, обучение и коммуникации, 
формируют специализированное подразделение для проведения работ в области М3. По существу, 
возникает потребность в создании многопрофильной группы по его поддержанию, осуществляемой со­
трудниками с определенными функциями в области М3 или сотрудниками, чья основная деятельность 
не связана с М3, но. тем не менее, имеет отношение к деятельности в области знаний. В таблице 1 
перечислены сферы ответственности за М3 различных сотрудников организации.

Т а б л и ц а  1 — Сферы ответственности в области М3

Вид работ Кто несет ответственность

Разработка концепции развития, кураторство, 
управление персоналом

Совет директоров/руководители высшего звена организа­
ции

Разработка стратегии и управление персоналом Специалисты по вопросам стратегии'ведущие сотрудни­
ки —  руководство организации

Планирование и внедрение М3 Специалисты по вопросам стратегии>ведущие сотрудни­
ки — специалисты в области М3 (основная команда)

Оказание содействия работам по М3 Координаторы М3
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Окончание таблицы 1

Вид работ Кто несет ответственность

Повседневная деятельность в области знаний Любой сотрудник организации

Формирование сообществ по обмену опытом Координаторы знаний/пюбой сотрудник организации

Создание архитектуры знаний Основа коллектива/координаторы знаний

Управление контентом Основа коллектива/координаторы знаний

Создание ресурсов знаний/веб-центров Основа коллектива/координаторы знаний

Для осуществления этой многофункциональной поддержки необходимо понимать различные 
роли и компетенции, которые влияют на архитектуру М3. При этом задача руководства организации 
состоит в.

- осознании природы и ценности знаний (специальных знаний, информации и идей);
- стимулировании формирования и использования знаний, которые организация приобретает и 

на которых основывается опыт;
- защите интеллектуального капитала, не сдерживающей творчество;
- предоставлении гарантий того, что организация выполняет свои нормативно-правовые, этиче­

ские и социальные обязательства.
По этим причинам, менеджмент знаний в его различных формах и под многими названиями ока­

зывает влияние на развитие организации. Создание жизнеспособной организации, чья деятельность 
основывается на поддающихся учету знаниях, требует тщательного анализа возможностей организа­
ции в области знаний и ответа на следующие вопросы:

- что организации необходимо знать, чтобы преуспеть в реализации намеченных целей;
- какая информация необходима для поддержки знаний;
- как сотрудники организации должны взаимодействовать друг с другом для использования ин­

формации и знаний?

4.7 Навыки сотрудников в сотовых, наукоемких организациях

Поведенческие проблемы в настоящее время являются центром внимания М3, поскольку органи­
зации стремятся создать благоприятные условия для обмена знаниями.

Обмен знаниями может быть только добровольным. Если сотрудников склонять к обмену знания­
ми, в то время как они но хотят этого делать, сотрудники будут выдавать только минимально необходи­
мые знания (или знания низкого качества).

Объем знаний, который может быть закреплен в абстрактных объектах (например, в учебниках 
или письменных документах, базах ноу-хау или передовом опыте), ограничен по времени и по способ­
ности выражать сложные побуждения на общепонятном для аудитории языке.

Знание является контекстным, то есть его можно получить только тогда, когда это необходимо или 
же в ответ на соответствующий стимул или совокупность определенных условий, которые могут быть 
связаны с общей историей, окружающей средой или обстановкой.

Критические факторы успеха (CSF-факторы) для современных организаций включают в себя наи­
более важные сетевые возможности, а также возможность создания, применения и управления знания­
ми. В разделе 5 более подробно рассмотрены результаты анализа ролей и навыков, поддерживающих 
CSF-факторы.

5 Функции, навыки и компетенции информационных работников

5.1 Общие сведения

Структура функций, их отношение к обмену знаниями и использование в организации и за ее 
пределами иллюстрируются рисунком 5.

10



ГОСТ Р 57134—2016

Обман ihmoiim 
оанвшннм шрамV5
Внутрчний Л т \

1МНПШ

<0 
Пощдрш 

обмен am — т

Рисунок 5 — Функции сотрудников в наукоемких организациях и их взаимосвязь с обменом знаниями

Развитие и использование знаний, информации и идей всех сотрудников, партнеров и клиентов 
придает большую ценность и конкурентные преимущества всем заинтересованным сторонам. В этом 
случае все сотрудники организации становятся информационными работниками. Организации с сете­
вой структурой требуют от каждого сотрудника признания собственной роли в приобретении, передаче 
и использовании знаний. Участники ряда исследований в области М3 согласились со следующими ут­
верждениями:

- ответственность за знания присуща всем сотрудникам;
- деятельность в области М3 является основой роли каждого сотрудника;
- успех управления взаимоотношениями с клиентами зависит от всех сотрудников;
- все сотрудники несут ответственность за передачу знаний.

5.2 Информационные работники

Информационные работники (knowledge workers) — это сотрудники организации, чьими функция­
ми является содействие основному бизнесу или деятельности организации (рисунок 6). Их роль четко 
увязана с бизнес-процессами, которые позволяют организации производить продукцию и предостав­
лять услуги своим клиентам, причем многие информационные работники будут осуществлять посто­
янное взаимодействие с клиентами и партнерами. В наукоемких фирмах большинство (если не всех 
сотрудников) можно считать информационными работниками.

Взаимодействие между отдельными сотрудниками и группами или между рассредоточенными ре­
гионами и партнерами требует соответствующих моделей поведения при обмене знаниями. Необходи­
мо также понимание средств поиска, создания и управления знаниями в структурах, а также ограниче­
ний, связанных с конкретной организацией.
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5.3 Особенности информационных работников

Профессиональные информационные работники должны обладать следующими специфически­
ми способностями (умениями):

- применять хорошо систематизированные технические знания для удовлетворения разнообраз­
ных требований клиентов;

- работать в автономном режиме в постоянно изменяющихся структурах;
- быть мобильными и быстро адаптироваться к новым предлагаемым условиям.
Под работой в области знаний понимается их создание, передача и приобретение. Каждый из 

этих видов работ может рассматриваться как произвольное (независимое) поведение. Сотрудники мо­
гут участвовать в этой работе в той степени, в какой они обладают способностями, мотивацией и воз­
можностями ее выполнения.

Тем не менее, от сотрудников наукоемких организаций с сетевой структурой для эффективной 
работы требуется большое число навыков. Современные технологии экспоненциально увеличивают 
объем информации, который сотрудники должны обрабатывать и обмениваться; производительность, 
с которой они должны работать; сетевые возможности и возможности трансграничной работы для 
взаимодействия с регионами, организациями или коллективами. Технические разработки, такие как 
системы электронного документооборота, управления записями, взаимоотношениями с клиентами и 
веб-публикации требуют от сотрудников постоянного получения новых навыков и методов работы. Реа­
лизация корпоративного и информационного управления также требует от них понимания, выполнения 
процессов и применения средств, разработанных для защиты организации и ее клиентов.

Информационные работники должны обрабатывать сложную информацию, совершенствовать ра­
боту в сетях, непрерывно расширять возможности обучения и способствовать приобретению знаний, их 
использованию и обмену. При этом они также должны действовать в рамках нормативных, этических и 
оперативных правил и стандартов, которые соответствуют их корпоративной среде. Легко приспосабли­
вающиеся к изменениям организации могут импровизировать и создавать соответствующие структуры.

Пример — Курьерская компания UPS
Курьерская компания UPS регулярно стимулирует инновации в области своевременной доставки 

корреспонденции. Генеральный директор компании UPS М. Эскью (М. Eskew) заявил: «Мы говорим нашим 
сотрудникам, чтобы они работали так. как это необходимо. Если необходимо, чтобы они импровизи­
ровали. они должны импровизировать. В противном случае мы просто не могли бы делать то. что мы 
делаем каждый день. Я думаю, что может пойти не так: сломался световой дорожный знак, спустило 
колесо, размыта переправа. Если сегодня в Луисвилле бушует метель, то группа сотрудников будет 
сидеть и обсуждать, как справиться с этой проблемой. Никто не говорит им. что следует делать. 
Они собираются вместе, поскольку это наша традиция поступать именно так».

Эта традиция возникла тогда, когда компания доставляла посьтки на юго-восток штата Флори­
да на следующий день после урагана «Эндрю» (1992 г.), принесшего многомиллиардные убытки. Многие 
люди в это время жили в своих автомобилях, поскольку их дома были разрушены; тем не менее, води­
тели и менеджеры компании UPS рассортировали пакеты по местам доставки и доставили всю кор­
респонденцию. Эти навыки, которые были в значительной степени импровизированными, позволили 
компании сохранить ее функционирование после катастрофы. И тот факт, что компания продолжила 
свою деятельность, дал адресатам чувство цели и смысла жизни в хаосе.

Так же как у военных, у  этой компании есть свои нормы и правила. М. Эскью заявляет: «Водите­
ли всегда оставляют свои ключи от машин и дверей в одном месте, они носят униформу. Мы — пун­
ктуальная компания». Он считает, что хотя эти порядки могут показаться подавляющими, правила 
компании позволили ей сразу же оправиться после урагана «Эндрю» и дали возможность сотрудникам 
сосредоточиться на решении одной-двух проблем, которые им необходимо было решить, чтобы про­
должать свою работу.

Нормы и правила, которые, как считается, делают некоторые компании менее творческими, тем 
не менее способны обеспечивать их устойчивость во времена реальной неустойчивости на рынке.

5.4 Представители информационных работников

5.4.1 Профессиональные работники
Профессиональные работники (professionals) — это люди, чья область деятельности основыва­

ется на признанной совокупности знаний, чьи навыки и опыт в этой области в целом подтверждены ка­
ким-либо профессиональным органом, который, как правило, устанавливает стандарты на достижения, 
аккредитует академические курсы, намечает требования к постоянному профессиональному развитию 
и отстаивает этический кодекс. Примерами профессиональных работников являются бухгалтеры, вра­
чи. инженеры, юристы и т. д.
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5.4.2 Профессиональные информационные работники
Профессиональные информационные работники (professional knowledge workers) — это сотруд­

ники научно-исследовательских учреждений, разработчики программного обеспечения, работники под­
разделений по связям с общественностью и коммуникациям. Их задача — предоставление платных 
услуг.

Примеры
1 Работники, предоставляющие платные услуги. Независимо от области деятельности, те ра­

ботники. которые зарабатывают на жизнь, получая плату от клиентов, ценятся за способность при­
менять накопленные организацией знания, а также за личные знания и опыт и за понимание проблем 
клиента. Их способности формируют корпоративную репутацию и приносят доходы организациям, 
яркими примерами которых могут служить юридические и консалтинговые фирмы. Используемые 
процессы или методологии для каждой проблемы могут варьировать от запрещенных и контролируе­
мых до инновационных, однако в любом случае работники применяют только те. которые они знают 
и которые могут использовать наиболее эффективным способом. Вероятно, одним из главных сти­
мулов для этих работников в этой роли является возможность их непрерывного обучения и обнов­
ления знаний. Этот процесс постоянной интеграции результатов обучения и корпоративной базы 
знаний приносит успех организации или подразделению, предоставляющим платные услуги. Однако 
существует ряд потенциальных барьеров на пути формирования подобной базы знаний.

Системы вознаграждения работников, предоставляющих платные услуги, основаны на получен­
ных от клиентов доходах.

Их состояние зависит от уровня спроса у клиентов или коллективов разработчиков проекта.
Время является фактором, всегда существенным для успешности следующего проекта.
Существуют определенные напряженные взаимоотношения между необходимостью обучения и 

обмена корпоративными знаниями, с одной стороны, и потребностью отдельного работника проде­
монстрировать эффективность своего личного вклада в достижение намеченных целей — с другой. 
Многие виды деятельности в области М3 сконцентрированы на формировании процесса обмена знани­
ями в жизненном цикле проектов с целью решения этой проблемы.

2 Сотрудники научно-исследовательских учреждений. Сотрудники, работающие в развивающих 
областях знаний (как правило, в научно-исследовательских и опытно-конструкторских подразделени­
ях, подразделениях по разработке новых изделий, в инновационных центрах и т. п.). часто воспринима­
ются как «истинно» информационные работники. Их функции состоят в выявлении, приобретении и 
применении знаний в интересах своей организации. Эти работники и окружение весьма разнообразны, 
однако они как самостоятельные личности, вероятно, являются теми, кто получает удовольствие 
от выяснения проблем и выработки решений. Задача многих организаций — обеспечение среды, в кото­
рой различные области знаний могут объединяться и обмениваться идеями — будь то виртуальные 
или «физические» среды. Системы поощрения и признания заслуг сотрудников должны зависеть от 
времени, необходимого для изучения и обмена идеями.

5.4.3 Наукоомкио функции работников, которых можно рассматривать как посредников 
знаний

Основная функция информационных работников заключается в объединении и осмыслении ин­
формации с точки зрения собственного опыта, с целью выдачи рекомендаций, планирования различ­
ных кампаний и проведения консультаций по выбору стратегии. Этими работниками могут быть анали­
тики рынка, специалисты по анализу деятельности конкурентов и по стратегическому планированию.

Примеры
1 Сотрудники, работающие в области формирования стратегии и методологии: эти сотруд­

ники являются яркими примерами информационных работников, роль которых заключается в оценке 
оперативной информации, выработке рекомендаций и принятии решений. Они должны обрабатывать, 
непрерывно контролировать знания и сопоставлять их с собственным опытом, мнением и знаниями.

2 Сотрудники, работающие в области маркетинга, планирования, коммуникаций и анализа дея­
тельности конкурентов. Функции этих сотрудников состоят в сборе информации и обмене знаниями 
для их осмысления, формулирования выводов и выработки рекомендаций. Их можно рассматривать 
в качестве посредников знаний, чья основная роль заключается в объединении знаний и оперативной 
информации с их собственным опытом для выдачи рекомендаций по стратегии и планированию раз­
личных кампаний.

5.4.4 Контактный персонал
Поскольку ориентация на клиента становится весьма важным фактором успеха для всех орга­

низаций. контактный персонал (front line staff) играет решающую роль. Это сотрудники колл-центров.
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обслуживающий персонал, работники торговых организаций, обладающие различными уровнями тру­
дового стажа и опыта, начиная от новичков и заканчивая топ-менеджерами.

Функции контактного персонала зачастую тесно связаны со значительными ограничениями ре­
сурсов и времени. Результаты деятельности этого персонала подвергаются строгому контролю, особое 
внимание при этом уделяется их постоянству и доходности, а не инновациям. Ответственность контакт­
ного персонала является проблемой для всех организаций, поэтому для минимизации связанных с этой 
проблемой рисков необходимо четкое структурирование и контроль процессов подготовки персонала, 
что должно сопровождаться постоянной подпиткой информацией и знаниями. Этот персонал должен, 
например, иметь доступ к информации о продукции или услугах, детальным знаниям организации, но­
востям. правовой информации и сведениям о соответствии. Проблемы в области управления будут 
состоять в обеспечении доступности контактного персонала к имеющимся соответствующим знаниям, 
а также в получении подтверждений их непрерывного использования.

Контактный персонал хорошо подготовлен для сбора информации о рынке. Он является связую­
щим звеном между организацией и рынком, и часто хорошо знает потребности и претензии клиентов. 
Он также может определять тенденции в спросе и способы совершенствования процедур обслужива­
ния клиентов.

Задача состоит в предоставлении гарантий эффективной передачи и обмена ежедневно приобре­
таемыми знаниями. Проекты по управлению знаниями для контактного персонала ставят своей целью 
получение следующих преимуществ:

- повышение качества обслуживания клиентов и степени удовлетворения потребностей клиентов 
посредством неукоснительного выполнения рекомендаций, использования информации и повышения 
эффективности:

- повышение степени удовлетворения потребностей персонала, снижение текучести кадров и 
предотвращение потери знаний при увольнении сотрудников организации:

- увеличение объема продаж и повышение информации о конъюнктуре рынка;
- снижение рисков подверженности судебным действиям и разработки более стабильных про­

цессов;
- снижение затрат на техническую поддержку.

Пример — Деятельность компании Xerox была сосредоточена на знаниях и опыте сервис-инже­
неров. работающих по всему миру, и поэтому компания сформировала процессы и средства, кото­
рые позволили ей повсеместно делиться рекомендациями и инженерным опытом, накопленным при 
повседневной работе. Для этой цели был разработан проект «Эврика», предназначенный для работы 
сервис-инженеров в качестве неформальных сообществ в своих регионах, а также для преобразования 
этих местных сообществ в глобальное сообщество, поддерживаемое реальными информационными 
технологиями.

5.4.5 Вспомогательные функциональные подразделения
Вспомогательные функциональные подразделения часто находятся в непосредственном контакте 

с клиентами, поставщиками и партнерами и обрабатывают постоянный поток поступающей информа­
ции. Хотя эти подразделения зачастую ориентированы на решение конкретных задач, они принимают 
решения, основываясь на собственных суждениях, и расширяют свои конкретные знания о бизнесе и 
рынках.

5.5 Навыки и компетенции информационных работников организаций с сетевой структурой

5.5.1 Общие сведения
В современной литературе определено стратегическое воздействие навыков и компетенций со­

трудников в организациях с сетевой структурой. Высокопроизводительная среда (НРБ. HP-среда) тре­
бует эффективных сотрудников-исполнителей. то есть тех людей, которые обеспечивают получение 
высоких результатов деятельности организации и по работе которых в конечном итоге будут судить об 
организации. Эти HP-среды требуют, чтобы исполнители обладали высокой работоспособностью, ко­
торая должна быть связана не только с необходимыми знаниями и навыками в работе, но и навыками, 
которые позволят им извлекать пользу даже в затруднительных обстоятельствах. В этом отношении 
особенно важны их психологическая устойчивость и эмоциональное восприятие.

Кроме того, исполнители должны быть уверены в своих силах и стремиться к получению высоких 
результатов деятельности, включая принятие повышенных обязательств в отношении организации.
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Эффективные сетевые работники (пользователи сетей) должны обладать следующими наиболее 
важными качествами:

- глубоким самосознанием;
- искренней заботой о других сотрудниках;
- полной беспристрастностью (уверенностью в себе);
- талантом убеждения.
Создание сетей и объединение в них современных организаций проявляются как ключевые ком­

петенции; с помощью опроса сотрудников таких организаций были выявлены навыки, необходимые для 
успешной работы в сетях:

- способность и готовность к обучению;
- способность восприятия изменений;
- подотчетность.
- информированность и понимание бизнес-задач;
- коммуникабельность;
- твердость убеждений;
- ориентированность на потребности клиентов;
- гибкость мышления;
- чувство беспристрастности;
- информационная грамотность;
- навыки межличностного общения;
- лидерство;
- опыт работы в сетях;
- открытость;
- чувство сопричастности;
- чувство партнерства;
- персональная эффективность;
- способность самостоятельно решать проблемы;
- чувство ответственности;
- чувство самосознания;
- способность к обмену информацией, знаниями и идеями;
- способность к коллективной работе:
- способность эффективного применения знаний.
Сочетание навыков, необходимых для работы в области знаний, может понадобиться и для ра­

боты в сетях. Все сотрудники должны поддерживать уже приобретенные навыки (профессиональные, 
технические и административные) и развивать новые. Создание условий для постоянного обучения 
сотрудников в организациях является весьма реальным. Кроме того, они должны обладать сочетанием 
деловых навыков (конкретных для данной организации), отношений и моделей поведения, которые 
позволят им в полной мере участвовать в деятельности организации и вносить свой вклад в корпора­
тивные знания.

Ключевая компетенция — это понимание ценности знаний и информации для организации, каж­
дой рабочей группы и отдельного сотрудника. Именно такое понимание различий между тем. о чем 
говорят отдельные сотрудники организации относительно процессов в области знаний и тем. что на 
практике может непрерывно контролироваться и измеряться, дает реальный вклад в базу знаний ор­
ганизации. Сотрудники, которые понимают влияние знаний и информации на успешность своих работ 
(а также работ коллег и организации в целом), находятся на полпути к возложению на себя ответствен­
ности за свой вклад в корпоративные знания.

Навыки находят свое проявление в моделях компетенций, словарях и факторах содействия, 
которые начинают поддерживать развитие ролей (функций) во всех организациях. Совет по финан­
сированию высших учебных заведений Великобритании (HEFCE) разработал следующий набор клю­
чевых факторов содействия (движущих сил), относящихся ко всем сотрудникам организаций (см. таб­
лицы 2—5).
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Т а б л и ц а  2 — Ключевые факторы содействия. Получение знаний и обучение

Получение знаний и обучение

Навыки, необходимые для получения, развития и эффективного обмена навыками, знаниями и информацией

Влияние на самих себя Влияние на других сотрудников Корпоративное влияние

1 Предоставление времени для 
личностного роста и обучения

5 Поиск возможностей для инструк­
тажа софуднихов и их поддержки 
при обучении

8 Предоставление времени, зна­
ний и опыта для ответственного, 
добровольного и активного прове­
дения корпоративных мероприятий

2 Активное возложение на себя 
ответственности за выявление ин­
формации

6 Оценка вклада других сотрудни­
ков и создание атмосферы доверия

9 Принятие на себя ответствен­
ности за получение, развитие, 
организацию и обмен знаниями и 
информацией, которые могут быть 
полезны для других сотрудников

3 Применение тех знаний, которые 
получены при обучении и при необ­
ходимости —  в процессе обратной 
связи

7 Ответственность персонала за 
предоставление другим сотрудни­
кам возможности обучения и раз­
вития, в том числе оказание под­
держки им в применении обучения 
на рабочем месте и при оценке ре­
зультатов

4 Оценка выполненных работ и 
обучение на собственном опыте

Т а б л и ц а  3 — Ключевые факторы содействия. Планирование

Планирование

Навыки, необходимые для планирования работ, обеспечивающих оптимальное использование различных ре­
сурсов (например, времени, финансов, людей и окружающей среды) для достижения требуемых результатов 
и управления рисками. Предназначены для мониторинга, адаптации, оценки процессов (результатов) и при не­
обходимости —  обобщения полученного опыта

Влияние на самих себя Влияние на других сотрудников Корпоративное влияние

1 Успешное планирование и уста­
новление приоритетных задач (с 
учетом собственных потребностей 
и потребностей других сотрудни­
ков)

4 Решение задач с учетом имею­
щихся ресурсов, а также в сеете 
иных приоритетных задач и балан­
са между работой и личной жизнью

7 Внесение положительного вкла­
да в представление и анализ дол­
госрочного планирования

2 Принятие во внимание прогнози­
руемых рисков

5 При необходимости —  эффек­
тивное использование средств 
управления проектами и подходами

3 Оценка конечных результатов и 
адаптация планов с учетом после­
дующих планов обучения

6 Ответственность персонала за 
создание условий для эффективно­
го планирования (передачи) работ, 
их распределения, с учетом потреб­
ностей бизнеса, общей трудоемко­
сти и необходимости развития и 
обучения других сотрудников
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Т а б л и ц а  4 — Ключевые факторы содействия. Коммуникативность

Коммуникативность

Навыки, необходимые для эффективного предоставления и получения информации. Коммуникативность долж­
на согласовываться с целями (например, по времени, методу проведения определенного мероприятия и внесе­
нию конструктивного вклада)

Влияние на самих себя Влияние на других сотрудников Корпоративное влияние

1 Форма общения, влияние на 
других сотрудников и. при необхо­
димости. адаптация своего стиля 
общения с целью повышения ком­
муникативности

4 Речь ясная, краткая, соответству­
ющей сложности и адаптированная к 
уровню получателя информации. Со­
держание речи четкое и содержатель­
ное

7 Персонал отвечает за при­
влечение других сотрудников к 
развитию эффективных двух­
сторонних каналов связи

2 Управление собственным вре­
менем для эффективного общения 
с другими сотрудниками

5 Записи ясные, краткие, соответству­
ющей сложности, адаптированные к 
уровню получателя информации. Со­
держание записи грамотное, точное

8 Коммуникации со всеми заин­
тересованными сторонами

3 Активное выслушивание, прояв­
ление интереса к проблемам дру­
гих сотрудников

6 Доступность уровня изложения для 
других

Т а б л и ц а  5 — Ключевые факторы содействия. Взаимоотношения

Взаимоотношения

Навыки, необходимые для установления уважительных отношений между сотрудниками

Влияние на самих себя Влияние на других сотрудников Корпоративное влияние

1 Осознание возможности постро­
ения доверительных отношений с 
другими сотрудниками, когда это 
необходимо, и адаптация своею 
стиля общения для достижения оп­
тимальных результатов

4 Упреждающий поиск для построе­
ния взаимоотношений, обеспечиваю­
щих другим сотрудникам качествен­
ную работу

6 Внесение вклада в коллектив­
ные взаимоотношения

2 Принятие во внимание поведен­
ческой мотивации других сотрудни­
ков

5 Ответственность персонала за соз­
дание условий другим сотрудникам и 
принятие мер по развитию зффектив- 
ных взаимоотношений с ними с учетом 
различных потребностей и индивиду­
альных особенностей

7 Использование при необходи­
мости партнерского подхода

3 Обсуждение оптимальных конеч­
ных результатов и выслушивание 
мнений тех. кто не согласен с ними

5.5.2 Информационная грамотность
Информационная грамотность (information literacy) должна включать в себя понимание:
■ потребности в информации;
- доступности ресурсов;
- способа поиска информации;
■ необходимости оценки полученных результатов;
- способа работы или использования полученных результатов;
- этики и ответственности за использование полученных результатов;
■ способа общения или обмена знаниями;
- способа управления полученными результатами.
Информационная грамотность подразумевает способность:
■ понимать необходимую информацию и делать соответствующие выводы;
- находить, оценивать и анализировать информацию, поступающую из различных источников:
- обрабатывать информацию таким образом, чтобы ею могли пользоваться другие:
■ анализировать и эффективно использовать информацию;
- надлежащим образом распространять информацию.
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Пример — Международная ассоциация развития (ЮеА) разработала программу Working Smarter, 
Государственная налоговая служба Великобритании ввела аналитический модуль во вводные програм­
мы стажировки налоговых валидаторов, компания Unilever R & D обладает утвержденной информаци­
онной программой обучения грамотности, а различные подразделения Национальной службы здравоох­
ранения Великобритании ориентированы на развитие навыков информационной грамотности среди 
своего персонала и пациентов.

Учебные программы, направленные на получение некоторых (или всех) необходимых навыков, 
приведены в таблице 6.

Т а б л и ц а  6 — Навыки, необходимые работникам организации для приобретения ими информационной грамот­
ности

Опреаеленис ценности Создание

Понимание работы организации и ее контекста. 
Понимание порядка принятия решений.
Понимание ключевых бизнес-процессов и вспомо­
гательных процессов.
Понимание связи конкретной работы с другими ви­
дами деятельности.
Понимание необходимости приобретения той или 
иной информации или ее создания.
Понимание уровня грамотности пользователей ин­
формации. а также их информационных потребно­
стей.
Понимание потоков информации и процесса обме­
на знаниями, которые поддерживают бизнес

Ввод в действие: понимание потенциальных получателей 
информации; выявление наиболее подходящих для фор­
мирования информации сотрудников.
Сбор, идентификация и обобщение ключевых элементов, 
получаемых из различных источников.
Запись и редактирование информации: адаптация ин­
формации к легкому восприятию в письменной форме со 
стороны получателей информации: использование редак­
тирования и корректуры.
Разработка информационного продукта: выбор соответ­
ствующих форматов для получателей информации и кон­
тента.
Обновление информации: поддержание важной опубли­
кованной информации —  актуальной и достоверной: по­
нимание способов ее обновления.
Возможность использования различных средств создания 
информации

Продолжение таблицы 6

Поиск Использование

Анализ и определение требуемой информации и 
критериев ее оценки.
Понимание совокупности внутренних источников 
специальных знаний, доступных и пригодных для 
применения.
Понимание совокупности внешних источников спе­
циальных знаний, доступных и пригодных для при­
менения.
Выбор и оценка информации: оценка качества, на­
дежности и актуальности.
Предоставление актуальных сведений. 
Возможность использования каких-либо средств 
или определение путей поиска информации

Критическое оценивание информации: определение при­
оритетов и идентификация значимости информации. 
Анализ информации: получение заключений и выводов с 
использованием различных типов информации. 
Интерпретация информации: понимание значимости ин­
формации.
Синтез информации: перевод, определение возможных 
последствий, выработка рекомендаций.
Идентификация тех случаев, когда можно многократно 
в будущем использовать ту или иную информацию (или 
аналогичный контент); применение процессов, обеспечи­
вающих многократное использование информации. 
Применение каких-либо средств, позволяющих использо­
вать информацию

Окончание таблицы 6

Организация Обмен (совместное использование)

Управление электронной почтой: применение кор­
поративных рекомендаций и методологий, соблю­
дение профессиональной этики и функций при ра­
боте с электронной почтой.
Управление файлами: применение корпоративных 
рекомендаций.
Кодирование информации: понимание и использо­
вание корпоративных кодов, например, индексов, 
таксономий и т. п.: оценка особенностей создания 
и владения файлами.

Понимание (когда это приемлемо) значения обмена ин- 
формацией/знаниями'опытом. а также создание для этого 
необходимых условий.
Понимание ценности своих знаний.
Понимание информационных потребностей других со­
трудников.
Использование эффективных методов обмена: использо­
вание шаблонов, приемлемых электронных и печатных 
форматов, а также коммуникативных навыков.
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Окончание таблицы 6

Организация Обмен (совместное испогьзовакие)

Хранение и отбраковка информации: понимание и 
использование корпоративных методологий и гра­
фиков хранения; выбор надлежащих методов хра­
нения.
Защита и упорядочивание информации: понима­
ние вопросов защиты корпоративной и персональ­
ной информации, соответствующих нормативов, 
например, защиты данных, авторских прав, свобо­
ды информации и т. п.
Использование средств для систематизации ин­
формации

Признание прав владения и интеллектуальной собствен­
ности: понимание вопросов официального и неофициаль­
ного владения.
Использование каких-либо средств, позволяющих обме­
ниваться информацией

Каждому сотруднику требуется собственный базовый уровень навыков во всех этих областях, од­
нако некоторые роли все же требуют большей глубины навыков. Например, администратору может 
потребоваться профиль, аналогичный показанному на рисунке 7 пунктирной линией, а менеджеру про­
екта — профиль, аналогичный показанному сплошной линией.

-------------- адыпнистрвтср;
- и и ц и р  прожги

Рисунок 7 — Про фиг. и информационной грамотности для персонала различных типов

В представленной модели отсутствует понимание ценности информации и знаний, что является 
фактором, способствующим использованию ненадлежащих моделей поведения при обмене знаниями 
(см. 5.6).

5.6 Модели поведения при обмене знаниями

5.6.1 Общие сведения
Одной из ключевых проблем организаций является проблема развития среды, поддерживающей 

и поощряющей обмен знаниями.
Существует четыре причины, по которым не происходит обмен знаниями в организации:
- отсутствие нужной информации. Многие сотрудники организации, обладающие знаниями, не 

понимают, что эти знания могут оказаться полезными также другим сотрудникам. С другой стороны, со­
трудник. который мог бы извлечь выгоду из определенных знаний, не может знать, что другой сотрудник 
в организации обладает нужными ему знаниями (см. 5.5.2);

- невозможность овладения информацией. Часто сотрудникам организации но хватает времени, 
финансов и ресурсов управления, чтобы найти нужную информацию.
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- отсутствие должных взаимоотношений. Часто сотрудники получают знания от тех сотрудни­
ков, с которыми у них сложились дружеские, доверительные отношения. Если два менеджера не знако­
мы. маловероятно, что они в своей работе смогут воспользоваться опытом друг друга;

- отсутствие мотивации. Сотрудники но видят четкой коммерческой мотивации к передаче 
знаний.

Другие факты свидетельствуют о том. что многие сотрудники организации чувствуют себя пере­
груженными большими объемами информации, требующей обработки, поэтому они будут сопротив­
ляться деятельности, которая, по их мнению, приведет к еще большим объемам поступающей к ним 
информации, или к увеличению рабочего времени, требуемого для помощи другим сотрудникам.

Многим из требуемых моделей поведения можно обучиться, но лишь при условии должной моти­
вации сотрудников. Например, виртуальное сотрудничество — это модель поведения, приобретенная 
в результате обучения, однако каждый должен понимать выгоды от работы в виртуальном сообществе.

Разработка моделей поведения, приемлемых для работы с практическими знаниями, требует кор­
поративного подхода. Ценности организации должны подкрепляться соответствующими требованиями 
и поддержкой руководства, и демонстрацией подобных моделей поведения. Процесс обмена знаниями 
необходимо встраивать в корпоративную иерархию, а также в способ осуществления этого обмена.

Организации должны понимать, почему сотрудники обмениваются или копят информацию, и по­
нимание распространенных моделей поведения в организации будет способствовать разработке под­
ходов к обмену знаниями. По мнению специалистов, можно выделить четыре модели поведения в об­
ласти знаний.

Модель типа «сеть»: знания объединяют людей. Эта модель проявляется тогда, когда знания 
ценятся, поскольку они способствуют налаживанию взаимоотношений. Примерами могут служить со­
общества по обмену опытом и социальные сети, успех которых зависит от степени доверия участников.

Пример — Фармацевтическая компания использует анализ социальных сетей для выявления су­
ществующих наиболее успешных сетей и их укрепления путем создания и поддержки сообществ по 
обмену опытом.

Модель типа «факел»: знаниями обмениваются, следуя примеру руководителей организации. 
Факел символизирует организацию, которая придает обмену знаниями в организации ключевое значе­
ние. В этом случае инициатива в обмене знаниями исходит от руководства организации, которое обе­
спечивает управление персоналом и придает ему ценность.

Пример — Компания Buckman Laboratories, генеральный директор которой ведет разра­
ботку моделей поведения в области обмена знаниями и процессов, и поддерживает их методом 
поощрений (наказаний).

Модель типа «лестница»: знаниями обмениваются в погоне за статусом. В этой модели продви­
жение осуществляется за счет конкуренции: при этом существует риск того, что люди будут овладевать 
знаниями в личных целях. Том не менее в некоторых случаях фактор внутренней конкуренции может 
быть использован. Конкуренция, которая позволяет выявлять лучшие проекты, может стимулировать 
обмен знаниями в качестве критерия отбора проектов.

Модель типа «крепость»: знания являются источником защиты от внешних угроз. При использо­
вании данной модели приходят к осознанной необходимости защиты существующего положения, что 
проявляется в отказе от раздела защищаемой территории. В этом случае имеет место нежелание при­
нимать со стороны новые методы и разрушать границы, например, между различными профессиональ­
ными группами.

5.6.2 Социальные сети
Неформальные сети играют важную роль в формировании потока знаний в организациях.
5.6.3 Основные проводники (знаний)
Основными проводниками знаний (персонал, устанавливающий межличностные связи; central 

connectors) являются те сотрудники, к которым большинство людей обращаются за информацией, хотя 
они могут быть но самыми высокими руководителями в своих подразделениях. В большинстве случаев 
основные проводники знаний в организации формально не именуются «проводниками».

Пример — Поток информации на одном участке одной крупной технологической консалтинговой 
компании почти целиком зависел от пяти менеджеров среднего звена, которые предоставляли своим 
коллегам сведения справочного характера относительно ключевых клиентов, или же предлагали идеи 
по внедрению новых технологий, которые могли бы использоваться в конкретном проекте. Эти ме-
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неджеры самостоятельно обрабатывали большой объем технической информации, однако если они не 
справлялись с ней, то они направляли своих коллег в неформальную сеть к другому специалисту (неза­
висимо от функциональной области его работы), обладающему соответствующим опытом.

Хотя большинство основных проводников знаний оказывают позитивное влияние на деятельность 
организации, объединяя сотрудников и повышая производительность труда, некоторые из них в конеч­
ном итоге могут создавать препятствия, сдерживающие развитие неформальных сетей. Иногда они 
используют свои функции для получения политических или финансовых выгод: в других случаях они 
пытаются выполнять свою работу, и вместе с тем удовлетворять личные интересы. Независимо от при­
чин. важно понимать, что представляют собой эти основные проводники и то, как их индивидуальные 
особенности и нагрузки могут влиять на деятельность организации, а также принимать меры по вы­
явлению их возможностей. Например, если сотрудники занимают центральные места в неформальной 
сети благодаря глубине своих познаний в области консалтинга, банковской деятельности или разработ­
ки программного обеспечения, то может оказаться целесообразным перевести их на другую работу с 
тем. чтобы они смогли сосредоточиться на определенной области. В другом варианте, если сотрудники 
занимают центральные места только благодаря тому, что они постоянно контролируют информацию, 
нужную другим сотрудникам, то может оказаться целесообразным предоставление им доступа к дан­
ным. полученным другими способами, например, с помощью электронной почты или корпоративной 
сети для распространения информации между всеми компаниями.

5.6.4 Трансграничные проводники (знаний)
Трансграничные проводники (персонал, устанавливающий межорганизационные связи; boundary 

spanners) формируют связи главным образом с людьми, находящимися вне неформальных сетей — в 
других подразделениях компании, различных дополнительных офисах или в других организациях. Они 
строят свои взаимоотношения с основными проводниками знаний в других неформальных сетях и по­
этому становятся эффективным каналом передачи информации.

Трансграничные проводники знаний играют важную роль в тех ситуациях, когда сотрудники долж­
ны делиться различными видами специальных знаний, например при создании стратегических союзов 
или разработке новой продукции.

Пример — Научно-исследовательский отдел в ведущей компании по производству потребитель­
ских товаров установил, что только 4 из 36 исследователей в группе поддерживали связи со своими 
коллегами-учеными. Эти специалисты были единственными носителями знаний для всей остальной 
группы сотрудников, и уход хотя бы одного из них из группы (или отсутствие у  этих сотрудников 
стимулов) существенно снизил бы эффективность деятельности компании.

Трансграничный проводник должен затратить много времени на развитие внешних сетей, для чего 
он может принимать участие в нескольких проектах и заданиях, которые выходят за официальные 
рамки компании, уделяя меньше времени работе непосредственно в сети. Если подобный вид работ не 
приветствуется организацией, то для этого сотрудника продолжительная корпоративная деятельность 
может стать достаточно трудоемкой.

Организация может получить существенные выгоды от признания своих трансграничных прово­
дников знаний.

Пример — Методика, разработанная применительно к товарам массового спроса в глобальной 
консалтинговой компании, была распространена на различные офисы в Северной Америке, Европе и 
Австралии. Только немногие консультанты знали своих коллег в других странах, поэтому координа­
ция работ между офисами была слабой. Компания отметила резкое улучшение работ, как только были 
выявлены несколько сотрудников фирмы, которые поддерживали неофициальные связи с коллегами 
в других офисах. Этим сотрудникам были предоставлены стимулы для дальнейшего развития, они 
были привлечены к проектам, требующим их присутствия во всех офисах за рубежом. В результате 
этого трансграничные проводники знаний разработали крупные и самые надежные персональные сети 
по всему миру. Поскольку фирма предъявляла к ним дополнительные требования, основные партнеры 
фирмы щедро поощряли их. повышая им заработную плату и ускоренно продвигая их по карьерной 
лестнице. Проведенный спустя еще год анализ работы сети показал, что многие из существовавших 
в фирме групп стали намного более интегрированными. При этом были выиграны тендеры на новые 
проекты, а старые контракты продлены, отчасти из-за того, что сотрудники получили доступ к зна­
ниям или опыту, которые были достаточно легко получены ими от своих зарубежных коллег.
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5.6.5 Информационные посредники
В крупных неформальных сетях можно найти людей, которые объединяют различные вспомо­

гательные сети в организации. Без этих информационных посредников (брокеров — поставщиков ин­
формации; information brokers) сеть в целом существовать не может. При этом они играют роль, ана­
логичную роли трансграничных проводников знаний, только выполняя эту работу в социальных сетях. 
Посредством их связей между малыми, тесно связанными между собой группами (которые могут быть 
изолированы друг от друга), они способствуют созданию более крупной неформальной сети.

Информационные посредники придают неформальной сети непропорционально большую цен­
ность. поскольку обладают возможностями основного проводника знаний, но при этом, не всегда распо­
лагая тем количеством прямых связей, которые имеются у проводников. Информационные посредники 
играют настолько важную роль, что организации часто стараются управлять большими неформальны­
ми сетями именно с их помощью.

Пример — В одной компании, производящей электронику (с общей численностью в 120 сотрудни­
ков) работало восемь информационных посредников. Руководство компании высоко ценило их усилия 
и приняло решение активизировать их деятельность путем общественного признания. Информаци­
онным посредникам было разрешено отводить до 20 % своего времени на поддержку сети, а также они 
стали официальными компетентными экспертами в области электроники и электротехники.

Информационные посредники общались друг с другом каждые два месяца посредством видео­
конференций и частых онлайн-форумов, а руководство организаций предоставляло им программные 
средства с целью обеспечения сотрудничества в неформальной сети, что существенно увеличивало 
возможности обмена информацией между сотрудниками (см. 7.3).

5.6.6 Периферийные специалисты
Каждая неформальная (крупная или небольшая) сеть имеет сторонних специалистов (аутсайде­

ров). которые не работают в данной организации, но тем не менее выполняют функции экспертов. Они 
являются носителями специфических видов информации или технических знаний (например, научных 
данных, навыков работы с программным обеспечением, или предпочтений клиентов), которые, при не­
обходимости. они могут передавать другим членам группы. Исполнители, как правило, не желают счи­
тать кого-либо периферийным специалистом и часто прилагают усилия по его привлечению к работе в 
коллективе или используют лишь эпизодически.

Многие периферийные специалисты (peripheral specialists) могли бы вносить больший вклад в 
деятельность организации, если они были бы более тесно интегрированы в неформальной сети. В 
самом деле, многие сотрудники на периферии (границе организации) — это новички, которые отчаянно 
борются за расширение полномочий в сетях. Тем не менее, многие из них могут намеренно оставаться 
на «окраинах» сети, предпочитая работать индивидуально, не приближаясь к основной группе сотруд­
ников или к тем специалистам, которые должны уделять много времени работе вне сети, чтобы остать­
ся на передовых рубежах.

Пример — В одной высокотехнологичной компании несколько ведущих сотрудников информаци­
онно-аналитического отдела угрожают подать в отставку. Руководство компании было обескура­
жено этим известием, поскольку данный отдел весьма успешно разрабатывал новые технологии и 
внедрял их в остальные подразделения компании. При этом работа сотрудников отдела достойно по­
ощрялась. Организация расформировала группу, потому что не поняла, что ее костяк составляли пе­
риферийные специалисты. Как только они представили ряд выигрышных предложений, руководство 
попросило их чаще присутствовать на внутренних совещаниях и представлять свои соображения 
крупным клиентам. По мере роста их успешности, затраты времени этих специалистов увеличились 
до такой степени, что они почувствовали свою неспособность оставаться на переднем крае работ в 
своих областях знаний, не говоря уже о том. чтобы расширять их.

В других случаях специалисты могут работать на периферии сетей по личным соображениям, 
которыми могут быть, например, ответственность за воспитание детей в семье. Если компания сможет 
ненавязчиво заставлять этих людей участвовать в большем числе мероприятий, например, в ранних 
утренних видеоконференциях, поздних совещаниях или частных поездках, они будут отказываться от 
своего участия в работе и в конечном итоге могут уйти. Те руководители, которые ценят опыт специали­
стов в подобных ситуациях, должны быть чрезвычайно чувствительными к их требованиям и уважать 
их желание находиться лишь на второстепенных ролях в неформальной сети.
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5.7 Выводы

Работы в области менеджмента знаний связаны со следующими аспектами их создания, сбора, 
обработки и передачи:

- все сотрудники организации — это информационные работники;
- менеджмент знаний — это основная часть работы каждого сотрудника организации.
- успешная работа в области знаний требует определенного сочетания различных навыков, от­

ношений и моделей поведения;
- информационная грамотность — это важный навык для информационного работника;
- модели поведения при обмене знаниями лежат в основе развития требуемых навыков и компе­

тенций;
- неформальные сети и роли в них могут быть полезными при обмене знаниями.

6 Руководители, ответственные за работу со знаниями

Информационным работникам требуется автономность и возможность саморегулирования, что 
обусловлено их широким спектром навыков, большим опытом и повышенной ответственностью. По 
этой причине ими необходимо управлять по-другому. Менеджер высшего звена должен использовать 
знания этих работников, усиливая их причастность не только к тому, что необходимо сделать, но и как 
это сделать. Они должны отказаться от традиционных стилей руководства и структур, и действовать 
скорее как «проводники» знаний, координирующие деятельность информационных работников (см. ри­
сунок 8).

Рисунок 8 — Место, занимаемое руководством в структуре организации

6.1 Общие сведения

Организациям с сетевой структурой, предоставляющим доступ к источникам знаний, требуются 
структуры и культура, которые позволят сотрудникам создавать собственные сообщества и обмени­
ваться знаниями и информацией с коллегами из других организаций и подразделений. Им нужна си­
стема ценностных представлений, в которой признаются знания, вклад всех сотрудников организации, 
традиционные иерархические модели и стили управления. Таким организациям рекомендован стиль 
руководства, стимулирующий креативность и инновации, а также порождающий доверие и соблюдение 
прав в среде, которая обладает признанными целями и в которой сотрудники часто переходят из одной 
организации в другую, меняют места работы.

Возможность внедрения (организационной) культуры работы в сетях напрямую зависит от под­
линной заинтересованности руководства организации:

- в расширении ее возможностей и демократизации для создания основ интенсивной работы в 
сетях;

- демонстрации важности этой структуры при наборе персонала и повышении квалификации со­
трудников;

- усилении влияния структуры с помощью соответствующих полезных технологий;
- ролевой модели поведения, которая лежит в основе любой организации с сетевой структурой.
Руководители, отвечающие за работы в области знаний. — это сотрудники организации (выпол­

няющие различные функции), которые оказывают влияние на качество идентификации, использования
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и обмена знаниями (информацией). Эти функции (в том числе членов совета директоров, руководства 
организации, руководителей направлений, среднего звена и проектов) могут изменяться в зависимо­
сти от того, как организация определяет свою работу в сетях, свои возможности в приобретении и ис­
пользовании знаний в качестве критических факторов успеха. Помимо своей функции корпоративного 
лидерства, они также могут играть определенную роль и в деятельности в области М3, например как 
организаторы какого-либо сообщества или сети.

Одним из наиболее значимых изменений в корпоративных ролях, произошедших за последние 
два десятилетия, было изменение роли менеджера на всех уровнях. Их ответственность перешла от 
управления отдельными заданиями и результатами деятельности, к предоставлению ресурсов, созда­
нию соответствующей среды и пониманию контекста, которые позволяют отдельным сотрудникам и 
группам достигать намеченных целей. На них также возложена ответственность за оценку приобретен­
ных и используемых знаний и контроль информационного потока.

6.2 Управление, осуществляемое советом директоров и руководством организации

Характер деятельности организации определяется ее руководством и советом директоров, а ее 
культура отражает принятые обычаи, методики и способы восприятия организации со стороны ее со­
трудников всех уровней, а также топ-менеджмента, основавшего эту культуру, организовавшего и по­
ощрявшего изменения.

Создание успешно функционирующей организации с сетевой структурой требует долгосрочного 
подхода, поскольку кратковременное внимание приводит к тому, что сотрудники будут довольствовать­
ся лишь поверхностными знаниями и неохотно участвовать в их передаче (приобретении), что является 
сутью работы в сетях, требующей также создания среды, в которой обмен информацией или знаниями 
(а не конкуренция) будет поощряться путем создания вспомогательных сетей.

Чтобы организация была эффективной, сотрудники организации должны доверять ей. своим кол­
легам и партнерам. Работа в сетях и М3 основываются на доверии. При этом роль руководства орга­
низации должна состоять в создании среды сотрудничества, которая ценит сотрудников и вызывает 
доверие. Они также должны служить ролевыми моделями эффективно работающих в сетях информа­
ционных работников, которые применяют на практике то. во что они действительно верят.

6.3 Менеджеры, руководители нижнего (среднего) звена и менеджеры проектов

Менеджеры, руководители нижнего (среднего) звена и менеджеры проектов несут ответствен­
ность за достижение намеченных целей, полученные результаты и успешность завершенных проектов. 
Они. как правило, обладают определенной властью над своими коллективами, хотя увеличение числа 
виртуальных и проектно-ориентированных коллективов изменяет функции этих руководителей. Тем не 
менее, если успех информационных работников зависит от их способностей, мотивации и возможности 
участвовать в работе со знаниями, то роль менеджера не должна состоять только в контроле и управ­
лении. По существу, он является одним из наиболее эффективных координаторов и разработчиков бла­
гоприятного для обучения климата, а также звеном взаимодействия между руководством организации 
и коллективом, и занимает ключевую позицию, влияющую на модели поведения при обмене знаниями. 
Обмен знаниями в рабочем коллективе является основой компетенций в организации.

Процесс обучения позволяет обмениваться коллективными знаниями, которые затем можно пре­
образовывать в инновации и изменения. Коллективу, стимулируемому вмешательством менеджера, 
предоставляется возможность использовать этот процесс преобразования коллективных знаний. Таким 
образом, обмен знаниями на уровне конкретного коллектива будет составлять его внутренний потенци­
ал. неподвластный конкуренции, а также представлять собой источник уникальных основных компетен­
ций этой организации.

Для выполнения указанных выше функций менеджерам направлений, руководителям нижнего 
(среднего) звена и менеджерам проектов требуется более широкий спектр собственных возможностей. 
Они должны понимать контекст обмена знаниями, свои возможности и ограничения и свою роль в ка­
честве организатора знаний. Поскольку они становятся ответственными за развитие культуры доверия 
и уважения, в которой можно открыто обсуждать идеи и ошибки, им потребуется высококачественное 
обучение, навыки межличностного общения и позитивное отношение к обучению (обмену знаниями). 
Менеджеров необходимо поддерживать более широкой культурой в организации и системами ценно­
стей. подкрепленными соответствующими системами развития и поощрений.
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6.4 Навыки руководителей, ответственных за знания

В ходе исследований определены десять ключевых навыков, необходимых менеджерам — ин­
формационным работникам:

- управление изменениями:
- коммуникации:
- ориентирование на клиента:
- оказание содействия:
- навыки межличностного общения;
- обмен знаниями:
- лидерство;
- самосознание;
- развитие персонала;
- совместная работа (формирование навыков коллективной работы).
Эти навыки, однако, не следует рассматривать как самостоятельные, поскольку они должны быть 

частью более широкого набора навыков и компетенций в области руководства и управления организа­
цией:

- подтверждение широты кругозора:
- формирование идей;
- формирование вариантов изменений;
- подтверждение высокого уровня навыков межличностного общения.
- содействие коллективной работе;
- оказание воздействия на навыки;
- воодушевление других сотрудников;
- организация взаимодействия в части различных направлений деятельности;
- реализация (проявление) лидерских качеств;
- поиск путей непрерывного совершенствования;
- сохранение ресурсов.
Многие сотрудники вынуждены вносить вклад в деятельность коллективов или сообществ и по­

мимо своих основных ролей выполнять обязанности менеджеров. Деятельность руководителей и ме­
неджеров нуждается в наличии широкой перспективы и сотрудников, способных к обучению и профес­
сиональному росту.

Ниже приведен пример компетенций, по наличию которых руководство организации оценивает 
деловые качества своих сотрудников.

Пример — Компетенции руководства организации (в Федеральной налоговой службе):
- постановка целей и вектор развития — формирование и передача представлений о перспек­

тивах;
- оказание влияния — использование личного примера;
- стратегическое мышление — применение идей и возможностей для достижения намеченных 

целей;
- получение максимальных результатов деятельности сотрудников организации — их мотива­

ция и развитие для достижения успеха:
- обучение и совершенствование персонала — опора на опыт и новые идеи по улучшению резуль­

татов деятельности организации;
- особое внимание к  поставкам — достижение приемлемого соотношения между ценой и резуль­

татами.

6.5 Выводы

Руководство, ответственное за работы в области знаний, играет ключевую роль в повышении 
эффективности М3.

Стили руководства организации влияют на успех работ в области знаний и необходимы для раз­
вития среды сотрудничества, порождающей доверие.

Для эффективной работы в сетях и в области менеджмента знаний все менеджеры должны стать 
примером для подражания.

Менеджеры, ответственные за работу со знаниями, должны понимать и пропагандировать цен­
ность знаний и информации.

Менеджеры, ответственные за работу со знаниями, должны обладать хорошими навыками орга­
низаторов (руководителей) и умением налаживать межличностные отношения.
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7 Функции (роли) сотрудников, обеспечивающих поддержку знаний

В данном разделе рассмотрены функции (роли) сотрудников организации, которые способствуют 
работе со знаниями (см. рисунок 9).

Рисунок 9 — Распределение ролей в структуре организации

7.1 Общие сведения

Сотрудники, обеспечивающие поддержание работ со знаниями, чаще всего выполняют в органи­
зации следующие функции:

- стратегов (руководителей) (knowledge strategists/leaders) в области знаний (см. 7.2);
- организаторов знаний (knowledge facilitators) (см. 7.3),
- функции, обеспечивающие поддержку сообществ и сетей (см. 7.3.2);
- функции рассредоточенных организаторов знаний (см. 7.3.3):
- функции, обеспечивающие содействие (см. 7.3.4).

7.2 Стратеги (руководители) в области знаний

Стратеги в области знаний могут выполнять функции главного специалиста в области знаний или 
функции, связанные с ответственностью за руководство (см. рисунок 10). В другом варианте, это может 
быть функция, выполняемая группой, состоящей из руководителей высшего звена в различных под­
разделениях. направлениях бизнеса или регионах, которые коллективно разрабатывают стратегию, но 
лишь один из которых берет на себя роль лидера в области М3.

Рисунок 10 — Место, занимаемое стратегами в области знаний в структуре организации

Круг обязанностей стратегов в области знаний состоит в определении того, где и как М3 может 
способствовать достижению корпоративных целей и каким образом его можно эффективно развивать. 
Стратег в области знаний является ключевым сотрудником, гарантирующим, что используемые для 
содействия реализации целей организации подходы, соответствуют ее культуре и имеют идентифици­
руемую ценность для бизнес-деятельности этой организации. Свидетельством успеха в этой области в 
последнем десятилетии являлся решающий вклад этой роли в устойчивое развитие М3 в организациях.
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Стратегия развития М3 подразумевает участив всех подразделений организации (всех частей на­
правления бизнес-деятельности или всех регионов). Стратеги в области знаний сталкиваются с рядом 
проблем, поскольку они должны найти способы для:

- интеграции многочисленных установленных методик по разработке архитектуры М3, которая 
будет обеспечивать единообразие и предоставлять возможности для развития и роста на местах;

- содействия развитию соответствующих навыков и моделей поведения;
- обеспечения поддержки и долгосрочных обязательств руководства своих организаций и всех 

тех. кто должен реализовывать выработанную стратегию.
Их главная задача состоит в выполнении функций менеджера по инновациям. Его основными 

компетенциями являются:
- понимание бизнес-деятельности и среды, в  которой она ведется:
- формирование доверия и способности воздействия на всех уровнях:
- способность контролировать общую бизнес-ситуацию;
- обладание коммуникативными навыками;
- понимание теории и практики менеджмента знаний.
Функциональное (непрямое) подчинение стратега в области знаний имеет решающее значение. 

Роль главного специалиста в области знаний — стратега и лидера в этой области, состоит, не в работе в 
каком-либо одном функциональном подразделении, поскольку, чем больше он будет сближаться с этим 
подразделением, тем труднее станет разработка сбалансированного подхода ко всем другим функцио­
нальным подразделениям и тем труднее будет принятие общего подхода. Хотя многие главные специ­
алисты в области знаний стали ориентироваться на информационно-технологические функциональные 
подразделения, тем не менее наиболее успешные из них все чаще начинают входить в подразделения 
по стратегическому планированию, в общекорпоративные программы по реорганизации или подотчет­
ности руководству. Основная (с точки зрения структуры) область пересечения находится между М3 и 
обучающейся организацией (Learning organization; LO). Ряд организаций указывает на прямую связь 
между подходами обучающейся организации и мероприятиями в области М3, ориентированными на 
обучение на рабочих мостах, в таких функциональных подразделениях, как отдел кадров (с упором на 
профессиональное и управленческое развитие) и отдел по связи с общественностью (с упором на раз­
витие сетей).

Однако, несмотря на назначения, функции руководства, связанные с М3, зависят от характера 
организации.

П рим еры
1 В  гл о б а л ь н о й  сет и  BDO р уководит ел ь  менедж м ент а знаний, осущ ест вл яет  управле ние  неза­

в и с и м ы м  от делом , от ве чаю щ им  в  В ели кобр ит а нии  за у сл уги  в  обл аст и  знаний  (инф орм ации), а т акже  
за гл о б а л ь н о е  п редост авлен ие  п о д о б н ы х  ус л у г  в гл о б а л ь н о й  сет и BDO In te rna tiona l.

2 В ице -президент  ко м па нии  S iem ens C om m un ica tions, о т ве чаю щ ий  за преобразования, п ре д ст а в ­
л я ет  совет у д и ре кт о ров  ст рат егические  проект ы . Он т акж е яв л яе т ся  вице-президент ом , от ве чаю ­
щ им  за М3, и  подот чет ен  гр уп п е  п о  в ы рабо т ке  ко рп о р а т и в но й  ст рат егии.

3 Э динбургский  университ ет  и  К оро левски й  ко л л е дж  в озлож или  на б иб лиограф ов  университ ет а  
в ы с ш у ю  а дм и нист рат ивную  от вет ст венност ь за м енедж м ент  знаний.

4 В  ко м па нии  O racle р уко в о д ст в о  М 3 со ст оит  из м енедж еров  р а зл и ч н ы х  п одразделений  (с б ы ­
та, п редп р о д а ж но й  подгот овки , консалт инга  и  ка дровой  служ бы ). Их  задача —  в н е д р и т ь  М 3  в бизнес- 
процессы .

5 В  н а учн о -и сследоват ельской  л а бора т ор ии  п о  т р ансп ор т у (TRL) задача гл а в н о го  специалист а в 
обл аст и  зн а н и й  сост оит  в т ом . ч т о б ы  все  элем ент ы , сп о со б ст вую щ и е  п риоб рет е ни ю  п ракт ических  
знаний, б ы л и  д о ст уп н ы  д л я  надлеж ащ его исп ол ь зо ва ни я  ка ж д ы м  м енедж ером  проект а (наприм ер, т ех­
н о л о ги и  и  п р о ц е ссы  сбора и  м ногократ ного  и сп о л ь зо ва н и я  знаний, п р о ц е д ур ы  уп р а в л е н и я  конт ент ом  
ил и  инф орм ацией , а т акж е все ко м м уни кат ивны е  средст ва).

7.3 Организаторы знаний

Организаторы знаний (knowledge facilitator) обычно работают в различных подразделениях орга­
низации. группах или же рассредоточены на рабочих местах (на условиях полной или частичной заня­
тости). Они могут быть частью общепризнанного виртуального коллектива или сформированного соб­
ственного МЗ-сообщества (см. рисунок 11).
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^ ф о д е ц р о м д е  работники 

Р^сеодитвли, отввтсгвомыв эв м н я

Рисунок 11 —  Роль организаторов знаний в структуре организации

7.3.1 Общи© сведения
Организаторы знаний играют решающую роль в оказании помощи организации с целью создания, 

поиска и использования знаний, а также содействуют выбору направлений бизнес-деятельности орга­
низации и ее вспомогательных функциональных подразделений для:

- использования средств М3, предусмотренных для сбора и многократного применения знаний;
- поиска информации и знаний, имеющихся в организации или поступающих от внешних источ­

ников;
- содействия осуществлению связей между сотрудниками организации;
- обеспечения понимания планирования и управления информацией (знаниями) в организации;
- поддержания процесса развития компетенций в области обмена знаниями.
Проведенные исследования продемонстрировали разнообразие подходов к реализации возмож­

ностей. В ряде случаев за конкретными сотрудниками четко закреплены роли содействия работам в об­
ласти знаний во всей организации, в то время как другие сотрудники выполняют эту функцию в рамках 
своих прямых обязанностей без ее официального закрепления. Согласно другому подходу организа­
торами знаний стали сотрудники, выполняющие такие функции, как библиотечные и информационные 
услуги, информационные технологии и веб-публикации (во внутрикорпоративной и расширенной ин­
трасети), различные исследования и бизнес-анализ.

П рим ер  — В о  В се м и р но м  банке ка ж д о м у  п р едседат ельст вую щ е м у п р е д ост авляе т ся  возм ож н ост ь  
в ы п о л н е н и я  в  обл аст и  М 3  о п реде лен ны х ф ункций . Таким образом , б удут  гар ан т иро ваны  д о ст уп н ост ь  
и  н адеж ност ь конт ент а знаний, а т акж е возм ож н ост ь вза им одей ст вия  с  заинт ере сован ны м и  парт не­
рам и. В се р а б о т ы  п о  у п р а в л е н и ю  зн ан ия м и  и их  о бм ену  соср едот а чиваю т ся на в ы явл ен ии , создани и  и  
п р е дост авлен ии  конт ент а. Ф о рм ирование ст р укт ур ы  осущ ест вл яет ся  сил ам и  б иб лиот ечн ы х р а бот ­
ников. р а зра б от чико в  веб-сайт ов и  сп ец иа лист ов  п о  уп р а в л е н и ю  инф орм ацией . К аж ды й  вице -прези­
дент  банка приним ает  реш ение  о  т ом , к а к  дост а вл ят ь ра бочие  зн а н и я  в  о б щ ую  гл о б а л ь н ую  ст рукт уру, 
ко т о р ы е  б удут  инт ер пр ет ир оват ься  в  со о т вет ст ви и  с  м е ст но й  сп ец иф икой  и  характ ером  взаим о­
дейст вий . Н о в ы й  проект  со ст оит  в п л о т н о м  вст ра иван ии  знаний  в  р а б о т у  ра б очи х  групп. Д л я  п о д ­
держ ки  эт о й  концепции, бол ьш его  объ еди нен ия  р а зл и ч н ы х  м е р оп рия т ий  и  у л уч ш е н и я  общ его управле ­
н и я  из п редст авит ел ей  всех о с н о в н ы х  п одразделен ий  банка б ы л  создан  С овет  п о  о б учен ию  и  знаниям.

В ице -президент у В сем ир но го  банка п о  ра бот е  с  п ерсонал ом  б ы л  поручен  п роце сс  набора сот руд­
ников. за ко т о р ы м и  в М 3 б удут  закреплены  оп реде ленны е ф ункции , в  т о м  числе ст арш его  пом ощ ни ка  
вице -президент а п о  знаниям , аналит ика  в обл аст и  уп р а в л е н и я  знаниям и, ст арш его специалист а п о  
уп р а в л е н и ю  знаниям и. О сн овно й  ко лле кт и в  п о  М 3 обеспечивает  его п о д д е р ж ку  и  р а зв и т и е  в со о б щ е ­
ст вах  В сем ир но го  банка п о  в сем у миру.

В структуре ролей организатора знаний можно выделить следующие группы функций;
- функции, связанные с внедрением, поддержкой и эксплуатацией сообществ, сетей и виртуаль­

ных коллективов (их часто называют функциями организаторов знаний);
- функции, рассредоточенные по всей организации, в том числе — помощь сотрудникам орга­

низации выявлять, создавать, совместно использовать знания и управлять ими (их часто называют 
функциями менеджера знаний);

- функции, связанные с содействием, которые, как правило, гораздо шире, чем явные функции 
в области М3, и обеспечивают создание общей инфраструктуры, в которой выполняются работы со 
знаниями.

28



ГОСТ Р 57134—2016

7.3.2 Функции, поддерживающие сообщества и сети
Сеть или сообщество — это группа определенных сотрудников организации, которые взаимодей­

ствуют друг с другом (непосредственно или виртуально) с целью обмена опытом и специальными зна­
ниями. формируют их (вместе с существующими в организации знаниями) и способны работать вместе 
для достижения намеченных конкретных целей и получают выгоду от своего объединения (вместе с 
финансирующей организацией).

Основой для развития знаний во многих организациях является стимулирование и поддержка 
сообществ различными способами. Существует масса публикаций, в которых определяются преиму­
щества и особенности функционирования формальных сообществ и сетей, а также рекомендации, ко­
торые приведены в документе PD 7501, опубликован ном Британским институтом стандартов (BSI) в 
2003 г. Одним из ключевых факторов успеха является признание ролей, которые заставляют их рабо­
тать. Следующие роли могут иметь большое значение для достижения успеха или полного провала.

1 Спонсор (sponsor) — это лицо, которое определяет коммерческую выгоду от инвестирования 
средств в данное сообщество, предоставляет ему соответствующие ресурсы и обеспечивает необхо­
димую поддержку со стороны коллег и членов сообщества, предоставляя им время для участия в его 
деятельности и создавая соответствующие стимулы.

2 Координатор/организатор сообщества (community co-ordinator/facilitator) — это лицо, выпол­
няющее ключевую роль по поддержке всех аспектов деятельности сообщества: организацию встреч, 
управление и стимулирование связей и сотрудничества, поощрение участия в сообществе и привлече­
ние в него новых членов. Координатор также должен гарантировать, что информация и знания, которые 
получает сообщество, будут систематизированными, актуальными и отвечающими намеченным целям.

П рим еры
1 Р оль ор ганизат оров  соо бщ е ст ва п о  о бм ену  о п ы т о м  в  ко м па нии  O racle  сост оит  в  объ единении  

эксп ерт ов  п о  всем  от расл ям  и  п о  всем  видам  продукц ии .
2 О рганизат оры  ф орум о в  в  ко м па нии  B uckm an Labo ra to rie s  обеспечиваю т  обм ен  зн ан ия м и  д л я  п о ­

ст р о е н и я  ф ундам ент а т е хнически х  и  ко м м ерческих зн ан ий  и  о казания вза и м о п о м о щ и  п р и  о перат ивном  
ре ш ени и  в о зн и ка ю щ и х  проблем . Э т и знания  аккум ул и р ую т ся  из р е сур со в  знаний  ко м п а н и и  и  из зн ан ий  
о т де л ьн ы х  сот рудни ков , ко т о р ы е  а н а ли зир ую т  р азм ещ ен ны й  на ф орум ах о п ы т  и  р е гул яр но  преоб ра ­
зо в ы в а ю т  его  в  д ост о верн ую  инф орм ацию .

Развитие организационных навыков у координаторов сообщества состоит в привлечении к ним 
особого внимания со стороны лидеров в области знаний.

3 Веб-мастера (webmaster) — это сотрудники, которые способны управлять, поддерживать и раз­
вивать сайты сообщества во внутрикорпоративной сети, организовывать процессы, с помощью которых 
члены могут публиковать информацию и стимулировать создание соответствующего контента.

4 Координационная группа сообщества (community steering group) —  это сотрудники, которые из­
начально представляли собой лоббистскую группу, однако затем были избраны сообществом с целью 
его развития и ускорения работ. Эта группа также должна поддерживать постоянную заинтересован­
ность членов сообщества.

5 Члены сообщества (community members) — их цель состоит в объединении с другими членами. 
Членство в сообществе возлагает на его участника определенные обязанности, в частности, осущест­
вление обмена знаниями, выделенио времени на деятельность в сообществе и т. д.

6 Ассоциированные члены сообщества (community associates) —  это сотрудники, роли которых 
связаны с деятельностью сообщества, определяющие сообщество как источник информации и опыта. 
Они способствуют деятельности сообщества в тех случаях, когда их опыт и знания окажутся востребо­
ванными сообществом.

7.3.3 Функции рассредоточенных организаторов знаний
Характерной особенностью многих сотрудников является их способность работать в виртуальных 

средах. Они поддерживают сотрудников, работающих в различных регионах, по свободному графи­
ку или дистанционно, в разных часовых поясах или в составе нескольких групп, на незакрепленных 
рабочих местах или на сайтах клиентов. Невозможно собрать в одном месте людей, которые много 
путешествуют и тех. кто работает на одном месте. Рассредоточенные организаторы знаний (dispersed 
knowledge facilitators) не могут регулярно встречаться со своими коллегами, либо с теми, кто поддержи­
вает их в выполнении подобных ролей. Тем не менее, они должны обучаться и обучать, координировать 
работу с коллегами и предоставлять услуги по различным каналам связи.

Существует большое разнообразие должностей, которые могут выполнять эти функции (напри­
мер. менеджеры знаний (knowledge manager), посредники знаний (knowledge broker), специалисты или
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консультанты в области М3 (КМ specialists), распорядители знаний (knowledge stewards), специалисты 
по управлению информацией (information management specialists), ответственные исполнители (know­
ledge champions) и т. д.). В некоторых случаях управление информацией может осуществляться вирту­
альным рассредоточенным коллективом, подотчетным главному руководителю М3 (КМ leader), однако 
в большинстве случаев они подотчетны бизнес- или функциональным подразделениям и координируют 
свои усилия посредством МЗ-сообщества.

Рассредоточенные функции М3 относятся к четырем категориям специалистов в области знаний:
- ответственные исполнители работ в области знаний (knowledge champions):
- менеджеры знаний (knowledge manager);
- навигаторы и посредники знаний (knowledge navigators and knowledge brokers);
- распорядители и контролеры знаний (knowledge stewards and validators).
Ответственные исполнители работ в области знаний призваны выявлять те области, в кото­

рых мероприятия и средства М3 могут оказывать максимальное влияние и иметь большую ценность 
для тех. кто воздействует, стимулирует и содействует его реализации, и кто непрерывно контролирует 
это влияние. Данная роль почти всегда является неотъемлемой частью существующей роли сотрудни­
ка организации.

На ранних стадиях реализации М3 на эту роль часто самовыдвигаются те сотрудники организа­
ции. которые убеждены в пользе внедрения некоторых методов М3. Лидерские качества и способность 
оказывать влияние — важные компетенции, которые отражают их понимание бизнеса, межличностных 
и коммуникационных навыков и способности подтверждать коммерческие и индивидуальные выгоды.

Компетенции (качества) ответственных исполнителей работ в области знаний:
- самоанализ и контроль:
- результативность своих действий и саморазвитие;
- анализ и здравый смысл;
- коммуникабельность;
- информированность о деятельности организации и непредвзятое восприятие проблем;
- использование ресурсов или управление ими:
- работа в условиях партнерства:
- управление сотрудниками и их развитие;
- лидерские качества.
Менеджеры проектов и направлений, менеджеры знаний, а также руководящий состав организа­

ций — все они могут стать ответственными исполнителями после начала работ. При этом способности 
оказывать влияние и лидерские качества остаются ключевой компетенцией.

Менеджер знаний — это наиболее часто используемое наименование должности, имеющей наи­
более разнообразные интерпретации. Как общий термин, он распространяется на те роли, которые 
связаны с приобретением (управлением) знаний и с информационными ресурсами, но может включать 
в себя и приобретение (управление) поступающей извне информации в ее различных формах (в виде 
данных, текста, графики, результатов анализа и т. д.). Их круг обязанностей состоит в предоставлении 
гарантий актуальности, надежности и доступности ресурсов.

В некоторых ситуациях функциональные подразделения по сбору внутренних и внешних зна­
ний объединяются, а библиотечные и информационные службы превращаются в центры М3. В других 
случаях менеджеры знаний сосредотачивают свои усилия на внутренних знаниях и поддерживаются 
главным функциональным информационным подразделением, которое управляет доступом к внешней 
информации. В первичный круг обязанностей менеджера знаний входит приобретение и системати­
зация внутренних знаний, однако их интеграция с внешней информацией является жизненно важным 
фактором.

П рим ер  — В  ко м па нии  B a in  & Со р о л и  сп ециа лист ов п о  ра бот е  с в нут рен ни м и  знан иям и  и  с  п ост у­
п аю щ ей извне  инф о рм ац ией  разделены .

К лю чевы е  ко м пе т ен ции  д л я  м енедж еров  зн ан ий  т а ковы :
-  прочн ы е  н а в ы ки  в  у п равл е нии  инф орм ацией ;
- н а в ы ки  р а б о т ы  в  сет ях и  ко м м уни ка ц и о н ны е  н а в ы ки ;
- н а в ы ки  уп р а в л е н и я  п роект ам и и  д е л о вы е  н а в ы ки :
- сп о со б н о ст ь  ко н т р о л и р о в а т ь  о б щ ую  бизнес-сит уацию .

Навигаторы и посредники знаний помогают сотрудникам организации находить нужные им зна­
ния. Основные функции этой роли зависят от наличия других доступных вспомогательных функций, при 
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отсутствии которых значительная часть роли, несомненно, будет состоять в изыскании и определении 
достоверной информации из значительного объема доступных источников информации.

Внимание навигаторов и посредников знаний может быть также сосредоточено на содействии 
сотрудникам организации в поиске и ознакомлении с опытом и специальными знаниями. Они могут 
нести ответственность за разработку раздела корпоративных «желтых страниц» или базы специальных 
знаний и. безусловно, они становятся экспертами в использовании любых средств, поставляемых для 
поддержки и идентификации этих знаний. Они будут информированы о работах и проектах в собствен­
ных и других подразделениях организации, о возможности и условиях оказания помощи, как внутри 
организации, так и за ее пределами. Они также будут обладать информацией относительно внешних 
контактов и партнеров, которые имеют доступ к корпоративной базе знаний и соответствующим кана­
лам передачи сообщений.

Навигаторы знаний являются естественными трансграничными проводниками знаний, их иссле­
дователями и организаторами. Их навыки работы в сетях и глубокое понимание бизнес-деятельности 
имеют решающее значение. В некоторых случаях исследовательские навыки (по определению или 
идентификации проблем и оценке доступных ресурсов, отбору или анализу знаний и эффективному 
представлению полученных результатов) также можно считать ключевой функцией. В тех случаях, когда 
акцент делается на передачу компетенций в области знаний, набор навыков будет включать в себя по­
нимание стилей обучения. На практике многие навигаторы знаний будут тратить часть своего времени 
на все эти мероприятия, а также могут играть роль консультанта, помогающего сотрудникам находить 
свой собственный способ использования предусмотренных средств для работы с информацией (зна­
ниями) и обучению информационной грамотности вместе с менеджером или распорядителем знаний.

Ключевые компетенции для навигаторов знаний таковы:
- понимание стилей обучения;
- навыки работы в сетях и коммуникационные навыки.
- навыки в проведении исследований:
- консультирование и обучение:
- информированность о деятельности организации и способность видеть общую бизнес-ситуа­

цию.
Распорядители и контролеры знаний ежедневно поддерживают бизнес-процессы сбора знаний 

в организации: гарантируют сохранение знаний после выхода сотрудников организации на пенсию или 
увольнения; внедряют корпоративные процессы, направленные на надлежащее управление информа­
цией и обеспечение соответствия нормативным стандартам: обеспечивают точную публикацию знаний 
или информации в организации и за ее пределами.

Все большее число организаций акцентируют внимание на контроле.

П рим ер  —  П о л и ц и я  Л он дон а  разработ ала  ф ункц и и  д л я  и н ф о рм ац ион ны х  м енедж еров, н есущ и х  
п о л н у ю  о т ве т ст вен н ост ь за т о, чт о б ы  в ся  ин ф о рм ац ия  в  м ет рополит ене  соот вет ст вовала  т р ебо ­
ваниям  закона о  св о б о де  инф орм ации.

7.3.4 Вспомогательные роли
7.3.4.1 Общие сведения
Эти роли часто явно не отождествляются с М3, но вносят свой вклад в базу знаний и обмен зна­

ниями в организации и связаны с:
- приобретением, управлением и использованием информации;
- передачей информации и знаний;
- поддержкой и обслуживанием IT-инфраструктуры;
- подбором и развитием персонала;
- разработкой бизнес-процессов,
- созданием и публикацией контента.
7.3.4.2 Приобретение, управление и использование информации
В основном приобретение, управление и использование информации относится к функциям ра­

ботников. предоставляющих библиографические и информационные услуги; юристов-специалистов по 
информационно-правовой поддержке: исследователей рынка: специалистов по информатике и специ­
алистов в таких отраслях, как медико-санитарная информация и медицинское консультирование.

Там. где они существуют, библиографические и информационные услуги (предоставляемые цен­
трализованно или регионально) могут быть введены в МЗ-коллективы (в основные или рассредото­
ченные). Также они могут представлять отдельную операцию, обеспечивающую доступ к внешней ин-
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формации. В любом случав они являются частью общей структуры М3. Персонал при этом обладает 
навыками, которые вносят вклад в общий потенциал организации, связанный со сбором информации, 
структурированием и управлением знаниями, научно-исследовательской деятельностью и информаци­
онной грамотностью.

Другие сотрудники в силу своих должностных обязанностей также могут иметь конкретную об­
ласть сбора и управления информацией в своей организации, что будет отражать особый характер от­
расли. Так. юристы — специалисты по информационно-правовой поддержке собирают и интерпретиру­
ют правовую информацию и решения, принятые другими юристами. В МЗ-перспективе их роль связана 
с такой функцией, как управление рисками.

Специалисты по информатике в значительной степени подготовлены к работе в области здраво­
охранения. однако эту практику в настоящее время используют и в других отраслях, включая образова­
ние и общественные науки, что связано с интеграцией технологий и данных, а также с интерпретацией, 
преобразованием и отображением этих данных.

Отраслевые специалисты также часто принимают на себя ответственность за приобретение, 
управление и использование информации (знаний) в своих областях, действуя в качестве экспертов и 
консультантов для своих коллег.

7.3.4.3 Передача информации и знаний
В основном передача информации и знаний относится к функциям работников, поддерживающих 

внутренние и (или) внешние коммуникации, осуществляющих связи с общественностью и т. д.
Отделы по внутренним (внешним) коммуникациям играют важную роль для информационного по­

тока и обмена знаниями. Традиционные внешние коммуникации часто транслируют поток информации 
в общественную сферу, тогда как внутренние коммуникации работают на взаимоотношения между со­
трудниками организации. Многие из работников принимают на себя ответственность за корпоративные 
интернет-сайты и сайты во внутрикорпоративной сети, или начинают вносить заметный вклад в дея­
тельность организации. В некоторых крупных организациях, в том числе в государственных учрехщени- 
ях. информационные и МЗ-функции были разработаны управлениями по коммуникациям.

7.3.4.4 Поддержка и обслуживание !Т-инфраструктуры
В основном это относится к функциям работников, предоставляющих IT-услуги в информацион­

ных системах и службе технической поддержки.
Информационно-коммуникационные технологии (ИКТ) обеспечивают инфраструктуру, которая по­

тенциально позволяет сотрудникам организации объединяться и получать информацию. Кроме того, 
ИКТ связаны со средствами, существенными для организаций с сетевой структурой. Ключевые компе­
тенции в среде работы со знаниями — это понимание того, как эти технологии помогают достижению 
целей сотрудников, которые используют их (и вносят свой вклад в деятельность организации), каким 
образом данные технологии должны быть сконфигурированы для эффективной работы сотрудников и 
их взаимодействия с коллегами.

7.3.4.5 Подбор и развитие персонала
В основном это относится к функциям работников, обеспечивающих кадровый потенциал, усло­

вия для обучения и профессиональной переподготовки и т. д.
Поскольку отдел по работе с персоналом оценивает навыки, поведение и возможность набора 

кандидатов в сотрудники организации, то естественно, что это функциональное подразделение должно 
принимать участие в процессе эффективного создания и обмена знаниями.

Поскольку организаторы знаний являются информационными работниками, функциональное под­
разделение по работе с персоналом должно играть определяющую роль.

Все это влияет на методы подбора персонала и его развития, и часто совпадает с функциями 
обучения и подготовки сотрудников организации, и. как правило, отвечает за развитие корпоративных 
компетенций. Аналогично, функции обучения и подготовки персонала играют ключевую роль в содей­
ствии М3, поскольку организации начали переходить от обучения по принципу «навыки для работы» к 
развитию компетенций и передаче опыта (знаний).

7.3.4.6 Разработка бизнес-процессов
В основном это относится к функциям работников, обеспечивающих организационно-технологи­

ческое (процессное) проектирование, коммерческую деятельность, поддержку персонала и т. д.
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Планирование организационного процесса и разработка производственного процесса связаны с 
проектированием и внедрением эффективных методик выполнения работ. Поскольку все это влияет 
на способы производства и взаимодействие людей, эти методики оказывают существенное влияние, 
как на доступность знаний, так и на способности к обмену ими. В некоторых случаях МЗ-деятельность 
относится не столько к аспектам изменения структуры организации или бизнес-процессов, сколько к 
любым изменениям отношений со стороны информационных работников.

7.3.4.7 Создание и публикация контента
Создатели и издатели контента являются соединительными элементами обмена знаниями в ор­

ганизации. Многие информационные работники создают контент, поддерживаемый соответствующими 
средствами, стандартами и технологическими платформами, которые разработаны основным коллек­
тивом менеджмента знаний в качестве части информационной архитектуры (см. 9.2). Тем не менее, 
другие роли, выполняемые на условиях полной или неполной занятости, играют жизненно важную роль 
в обеспечении доступности, надежности и полезности контента.

Разработчики веб-сайтов, менеджеры и дизайнеры, работающие в рамках корпоративных стан­
дартов и фирменного стиля, берут на себя ответственность за дизайн, имидж, актуальность и полноту 
охвата контента на своих веб-сайтах. Дизайн портала может отражать тематику деятельности основно­
го коллектива, однако поддержание контента является ролью сотрудников в бизнес-подразделениях.

Корпоративные журналисты будут оказывать помощь информационным работникам в составле­
нии статей о своей работе и накопленном опыте. Редакторы должны гарантировать, что представлен­
ный контент соответствует стандартам качества и прост в использовании. Менеджеры контента будут 
развивать и контролировать процессы, для того чтобы доступная информация и знания были надеж­
ными и достоверными.

7.4 Навыки организаторов знаний

Роли организаторов знаний (knowledge facilitators) разнообразны и требуют различных сочетаний 
профессиональных и технических навыков. Специализированные навыки, требующиеся для выполне­
ния многих функций, в большинстве случаев зависят от личностных характеристик и навыков межлич­
ностного общения. Однако некоторые сотрудники обладают набором таких навыков и компетенций, 
которые делают их обладателей особенно подходящими для выполнения определенных ролей:

- глубокое понимание деятельности организации;
- способность видеть общую ситуацию;
- прекрасные навыки работы в сетях;
- способность оказывать влияние на других;
- доверие и энтузиазм;
- понимание менеджмента знаний/управления информацией;
- понимание стилей обучения;
- навыки в консультировании и обучении.
- самоанализ и контроль;
- личная результативность и саморазвитие;
- анализ и экспертиза;
- навыки межличностного общения;
- способность работы в партнерстве;
- лидерские качества.

8 Специалисты в области знаний, работающие в основных коллективах

Специалисты в области знаний, работающие в основных коллективах (knowledge specialists in 
core teams), несут ответственность за управление знаниями посредством разработки соответствующих 
МЗ-средств и методов, эффективного формулирования их преимуществ, содействия развитию культу­
ры. благоприятной для работы со знаниями, и поддержки организаторов знаний (см. рисунок 12).
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Рисунок 12 —  Место специалистов в области знаний, работающих в основных коллективах
в корпоративной структуре

8.1 Общие сведения

Функции внутри этого коллектива распределяются по различным должностям (часто явно не свя­
занным с М3), однако существуют четыре основные группы функций:

- функции, связанные с информационной архитектурой;
- функции, связанные с управлением изменениями (МЗ-коисультанты);
- функции, связанные с развитием персонала:
- функции, связанные с совершенствованием бизнес-процессов.
Данные функции не обязательно являются взаимоисключающими, и в небольших организациях 

один-два сотрудника могут брать на себя ответственность за выполнение всех указанных функций, од­
нако в крупных организациях каждая группа функций должна выполняться несколькими сотрудниками, 
основной задачей которых является оказание влияния на разработку и реализацию МЗ-процессов и 
средств.

Эти функции могут выполняться сотрудниками на условиях полной занятости в небольших спе­
циализированных коллективах или в различных подразделениях организации, составляя тем самым 
виртуальный коллектив по разработке согласованной архитектуры знаний.

Коллективы могут формироваться с постоянным кругом обязанностей или как коллективы, соз­
даваемые только на время работы над определенным проектом по разработке программы М3, и лишь 
следующие два условия являются общими:

- малочисленность. Даже в крупных международных компаниях размер МЗ-коллектива относи­
тельно мал по сравнению с размерами самой компании;

- многофункциональность и многопрофильность.

П рим ер  —  В п роцессе  р а зра бот ки  ком панией  X erox п р о гр а м м ы  «Эврика», п о зв о л яю щ е й  сервис- 
инж енерам  всего  м ира д е л и т ься  св о и м и  реком ендац иям и, совет ам и и  идеям и п о  уст р а не ни ю  проблем  
(кот о ры е не о п исан ы  в справочниках), м н о го п р о ф и л ьн ы й  о б ъ е д и н е н н ы й  п рое кт н ы й  коллект ив, сост о­
я щ и й  и з т ехнол огов , соц иол огов , п р о м ы ш л е н н ы х  п сихологов , м енедж еров  прогр ам м  и  с п ециа лист ов п о  
о б сл уж ива нию , и зуча л  м ет оды  обм ена инф орм ац ией  эт и х  сервис-инж енеров . П осле эт о го  програм м а  
«Э врика» б ы л а  доработ ана  д л я  согл асован ия  м ет одов  р а б о т ы  и  сист ем ы  поощ рения , осн о в а н но й  на 
я в н о м  п ризнан ии  со  ст о р о н ы  коллег вклада  сервис-инж енеров.

Некоторые коллективы создавались на основе уже существующего функционального подразде­
ления. например, отдела информационного обслуживания или отдела по работе с корпоративными 
клиентами, и руководителей, выполняющих функции главных специалистов в области знаний. Другие 
коллективы формируются в виде независимых структурных подразделений, подотчетных назначенным 
главным специалистам в области знаний, причем члены этих коллективов подбираются этими специ­
алистами.

Место коллектива в корпоративной структуре характеризует размер и структуру организации и ее 
подход к разработке М3. Некоторые крупные глобальные организации с самостоятельными регионами 
или направлениями коммерческой деятельности могут создавать несколько основных коллективов в 
различных областях своего бизнеса, координируемых в соответствии с корпоративной структурой и 
информационной архитектурой.
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Особенности коллектива характеризуют подход к М3. Его основной компетенцией является спо­
собность идентифицировать бизнес-проблемы, которые могут быть решены с помощью мероприятий 
по М3, понимать те средства М3, которые доступны для решения проблем, и содействовать том. кто 
участвует в выборе и развитии наиболее эффективных средств.

В организациях, чья деятельность основывается на работе с информацией и знаниями, знания 
являются частью стоимости реальных активов фирмы, а информация — одним из ключевых элементов 
знаний, поэтому она является одним из ключевых активов этой фирмы.

Информационная архитектура состоит из семи компонентов, представленных на рисунке 13.

8.2 Инфоструктура (ядро архитектуры)

Инфоструктура (техническая инфраструктура, поддерживающая информационные системы) свя­
зана с правилами, областями ответственности, средствами, которые позволяют содержать собранную 
информацию в различных хранилищах во взаимосвязанном и доступном состоянии с помощью дру­
жественного пользователю интерфейса. Информационные модели и средства, позволяющие струк­
турировать информацию и преобразовывать ео в контекст, должны быть доступны и пригодны к ис­
пользованию. Инфоструктура определяет способ структурирования информации, ее классификацию и 
последующее распределение между хранилищами различными типов.

Для гарантии того, что хранилище информации надежно, актуально и управляемо, необходимо 
понимать жизненные циклы информации и выполнять определенные правила.

8.3 Процессы публикации и курирования контента

Публикация и курирование контента — это процесс управления контентом, обеспечивающий 
адекватное качество информации (хранящейся и опубликованной). Управление контентом является 
основной движущей силой, помогающей людям получать информацию и знания, необходимые им для 
работы. В то же время, следует обратить внимание на следующие ситуации, которые не могут не вы­
звать озабоченность:

- управления, функциональные подразделения и сообщества по обмену опытом, создают и управ­
ляют своей документацией и контентом с помощью индивидуальных методов, которые понятны только 
сотрудникам этих подразделений, но непонятны для остальных сотрудников организации;

- всплеск креативности после популяризации Интернета привел к созданию в организации сотен 
разрозненных веб-сайтов, что скомпрометировало не только корпоративный имидж организации, но и 
привело к выдаче на рынок противоречащих друг другу сообщений из этих разрозненных, не связанных 
между собой информационных источников;
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- высокооплачиваемые информационные работники любого типа тратят слишком много времени 
на поиск и многократное создание контента, который, как они подозревают, уже существовал в органи­
зации, но который они ранее не смогли найти;

- пользователи не всегда уверены в точности и актуальности необходимого им контента:
- отделения по маркетингу и коммуникациям многократно создают информацию о продукте и до­

кументацию для различных систем и пользователей, в том числе и для внешних клиентов. Маркетологи 
и клиенты желают работать с гарантированно актуальным контентом;

- простой поиск контента во внутрикорпоративной сети на какую-либо тему может обернуться сот­
ней ссылок, без анализа кахздой из которых пользователь не сможет быть уверен в том. где находится 
нужная ему информация, кому она принадлежит и является ли она последней версией;

- многие организации хотят, чтобы их внутренний контент был доступен для клиентов, однако они 
боятся, что их гарантии относительно его качества и защиты могут оказаться недостаточно надежными.

Поддержка, необходимая для системы управления контентом (CMS), может различаться в разных 
организациях, однако существует три общих элемента:

- руководящий (управляющий) комитет;
- основная группа, которая управляет системой, создает шаблоны, общие структуры и формули­

рует руководящие принципы;
- менеджеры контента, находящиеся в учреждениях или бизнес-подразделениях, в которых соз­

даются и используются контент и знания, и которые ответственны за их актуальность и точность.
В круг обязанностей менеджера по управлению контентом входит:
- разработка правил и процессов создания и сохранения информации, которые будут применять­

ся во всей организации;
- создание процедуры управления контентом в бизнес-процессах;
- ведение переговоров и управление контрактами на приобретение надежной и качественной ин­

формации.
Метод публикации и курирования контента, который включает в себя средства кодирования и 

разметки (таксономии и метаданных), а также шаблоны и структуры, гарантирует качество хранимой 
информации, ее доступность и возможность публикации (как внутри организации, так и за ее предела­
ми). Качественное управление контентом укрепляет доверие пользователей к информации, к которой 
они получают доступ, а также тем. кто несет ответственность за выполнение различных ролей в про­
цессе ее публикации (спонсора, автора, соавтора, редактора, владельца, дизайнера/издателя или рас­
пространителя). Каждый из них должен знать происхождение информации, которую они используют, а 
также ее искажения, принадлежность, ценность и надежность (см. 5.5.2).

Примеры функций менеджера по управлению контентом: менеджер системы электронного до­
кументирования и управления записями; журналисты и редакторы; привилегированные пользователи 
(например, аналитики, работающие с текстами и библиографией); консультанты по статистике; коллек­
тив по подготовке веб-публикаций; менеджер внутрикорпоративной сети; коллектив по электронному 
бизнесу.

8.4 Инфраструктура информационных технологий

Инфраструктура информационных технологий (IT-инфраструктура) гарантирует функциональную 
совместимость и обеспечивает операционную платформу и средства, облегчающие обмен знаниями и 
информацией. Существует тесная взаимосвязь между IT-инфраструктурой и инфоструктурой при выбо­
ре соответствующего программного обеспечения, проектировании комплексных средств, инструментов 
кодирования и систематизации, а также при определении того, каким образом информация будет струк­
турирована. классифицирована и распространена. Инструменты, которые должны использоваться для 
создания информации, не должны навязывать структуру и формат ее хранения: только информацион­
ный контент должен определять способ хранения.

8.5 Организационные структуры

Взаимоотношения между различными подразделениями организации и соответствующими им 
функциями в цепочке предоставления информации должны быть четко обозначены. Процессы, кото­
рые гарантируют точность и актуальность информации, требуют, чтобы все подразделения организа­
ции распределяли роли и принимали ответственность за качество информации, которую они предо­
ставляют.
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8.6 Методы корпоративного управления

Методы корпоративного управления (information governance) связаны с обеспечением соответ­
ствия и безопасности. В некоторых отраслях экономики, таких как фармацевтика, финансы и медицина, 
использование и управление информацией строго регулируется. В других отраслях экономики инфор­
мация подотчетна государству, поэтому все организации сталкиваются с регулированием информа­
ции. например, с защитой данных, а в государственном секторе — со свободой информации. Обмен 
информацией между организациями стал ключевым способом работы организаций государственного 
и частного секторов, однако необходимо понимать и уважать национальное и международное законо­
дательство. которое регулирует принципы данного обмена. Требования к персоналу и организации в 
отношении конфиденциальности создают проблемы с этикой и конкуренцией.

Процедуры, которые предусмотрены для обеспечения соответствия организаций нормативным 
ограничениям и требованиям прозрачности (подотчетности), часто создают барьеры для обмена зна­
ниями и сложности при обмене информацией в части информационной безопасностью, поскольку без­
опасность информации является главной проблемой для всех государственных и частных организаций.

Круг обязанностей при корпоративном управлении информацией состоит в получении гарантий 
того, что:

- протоколы хранения, использования и распространения информации внедрены и используются; 
что управление документами и записи (в электронной или печатной форме) являются надежными и 
удовлетворяющими нормативным и эксплуатационным ограничениям организации;

- в рамках существующих процессов осуществляется контроль применения и рассмотрения про­
токолов. методов и процедур;

- разработаны безопасные и совместимые информационные среды, которые позволяют сотруд­
никам организации получать и обмениваться знаниями.

В центре внимания находятся вопросы повышения коллективного взаимопонимания, возможно­
сти обмена подтвержденными знаниями, обеспечения доступа и работы каждого сотрудника организа­
ции с информацией, а также с правовыми и этическими нормами.

8.7 Информационные компетенции

Способность в полной мере участвовать в работе организации, ориентированной на информацию 
и знания, требует базового уровня информационных компетенций. Часть информационной архитек­
туры организации — это уровень ее компетенций, однако этого недостаточно для гарантий того, что 
все сотрудники будут иметь возможность использовать все доступные для них технические и инфор­
мационные средства, а также возможность поиска, систематизации, приобретения, использования и 
эффективного обмена информацией. Общий термин для всех этих навыков — «информационная гра­
мотность» (см. 5.5.2).

8.8 Роль управления изменениями

Роль информационной архитектуры имеет множество аспектов и постоянно расширяется с тем. 
чтобы соответствовать потребностям практической работы со знаниями. Тем не менее, для основного 
коллектива по М3 большой проблемой является управление изменениями. Информационная архитек­
тура испытывает потребность в получении финансов, технологий, персонала и времени. Многие орга­
низации отмечают, что роль консультантов в области М3 становится все более значимой для иденти­
фикации. где подход к М3 позволяет добиваться положительных сдвигов и согласовывать решения по 
управлению знаниями с заинтересованными сотрудниками.

8.9 Роль развития персонала

Эта роль должна быть тесно связана с деятельностью отдела по работе с персоналом и бизнес- 
подразделениями для соответствующей деятельности в области образования и развития, а также для 
поддержки других ролей М3, которые в сотрудничестве с ролью управления изменениями позволяют 
работать с этими подразделениями с целью определения форм поощрения и признания заслуг сотруд­
ников. работающих со знаниями. Сотрудник, принимающий эту роль, часто работает в отделе по работе 
с персоналом или поддерживает с ним очень тесную связь.
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8.10 Роль совершенствования процессов

Поскольку бизнес- и производственные процессы играют важную роль в том, как сотрудники ра­
ботают и взаимодействуют друг с другом, круг обязанностей сотрудника состоит в гарантии того, чтобы 
методы и средства М3 были интегрированы в процессы организации, а также в определении новых 
(существующих) процессов для их совершенствования, что позволит повысить качество работ в обла­
сти знаний. В некоторых организациях любое подразделение, обращающееся с просьбой о разработке 
средств М3, должно подключить к проекту сотрудника, который досконально разбирается в процессах 
подразделения. В других случаях эксперт в этих вопросах будет членом рассредоточенного коллектива.

8.11 Компетенции основного коллектива

Ключевые компетенции основного коллектива, работающего в области знаний, аналогичны ком­
петенциям «продюсера», и должны определять реальные потенциальные выгоды, выявлять и фор­
мулировать основную «сюжетную линию», определять и приобретать ресурсы, убеждать и влиять на 
сотрудников, выполняющих множество ролей — внедрения, непрерывного контроля, распространения 
знаний и т. д. Компетенции, необходимые основному коллективу, весьма разнообразны:

- способность к обучению;
- понимание производственных процессов;
- консультирование:
- креативность:
• надежность (доверие);
- способность оказывать содействие;
- навыки работы в области информационно-коммуникационных технологий;
- понимание основ информационного менеджмента;
- понимание архитектуры знаний:
- умение выслушивать собеседника;
- способность вести переговоры;
- способность работать в сетях:
- коммуникабельность;
- способность руководить проектами;
- способность работать в команде.
Базовый перечень компетенций включает в себя профессиональные и технические навыки, такие 

как управление знаниями и информацией, наличие опыта работы с информационно-коммуникацион­
ными технологиями, понимание сущности бизнес-процессов организации, разработка новых (реинжи­
ниринг существующих) бизнес-процессов, разработка структуры организации и работа с персоналом. 
Этот перечень может быть дополнен специальными знаниями специалистов для таких конкретных про­
ектов, как проекты по психологии, образованию, консультированию и т. д. Дополнительные ключевые 
навыки относятся к управлению бизнесом и персоналом. Перечень компетенций и навыков, необходи­
мых коллективам в области М3, приведен в приложениях А и Б.

Именно это разнообразие навыков позволяет считать, что М3 оптимально разрабатывать и под­
держивать с помощью различных коллективов (или путем сотрудничества различных функциональных 
подразделений).

8.12 Выводы

Рабочий коллектив должен поддерживаться многопрофильной группой, сотрудничающей с этим 
коллективом в процессе разработки архитектуры знаний.

Архитектура знаний основывается на архитектуре информации, которая представляет собой про­
цессы. предназначенные для связи людей между собой, связи людей и информации, для развития 
компетенций в области знаний в рамках организации.

Вспомогательная группа (группа поддержки) основывается на навыках и опыте, которые необхо­
димы для реализации и развития соответствующих средств и мероприятий М3.

Именно это разнообразие навыков заставляет считать, что М3 оптимально разрабатывать и под­
держивать с помощью различных коллективов (или путем сотрудничества различных функциональных 
подразделений).
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9 Развитие навыков для работы в области менеджмента знаний

9.1 Общие сведения

Руководство организации должно оценивать область предпринимательства в области знаний, 
принимать меры по созданию сообществ и предоставлению им «предпринимателей» знаний, и стиму­
лировать запуск новых коммерческих предприятий, основанных на знаниях. Некоторые руководители 
должны пройти обучение и освоить ролевые модели. Они должны понимать основные требования, не­
обходимые для достижения успеха в сообществе знаний.

Многие компании работают в отраслях, в которых на ноу-хау приходится возрастающая доля 
прибыли. Тем не менее, им не хватает четкой стратегии в получении, разработке, распространении 
и использовании ноу-хау. Корпоративная культура, методы, процессы и методики — все это должно 
поддерживать предпринимательство в области знаний. Назначенный на уровне совета директоров со­
трудник должен нести персональную ответственность за корпоративную эффективность приобретения, 
создания, обмена и использования знаний. Необходимо оценивать конкретные возможности и осна­
щать наиболее важные рабочие группы вспомогательными средствами, которые необходимы им для 
выполнения работ и достижения намеченных целей.

Культура организации является определяющим аспектом работ а области знаний. Если стиль и 
процессы управления поддерживают рабочую среду знаний, то развитие соответствующих навыков и 
компетенций становится частью работ организации. Совместная и коллективная работа, наставниче­
ство. творчество и индивидуальный талант — все это будет оцениваться в организации. Стратегии раз­
вития персонала будут отражать потребности отдельных сотрудников и организации в целом, а также 
компетенции, необходимые для создания знаний, причем использование и обмен ими будет встраи­
ваться в планы личностного развития. Кадровая политика должна отражать необходимость привлече­
ния сотрудников с деловыми качествами, необходимыми для обмена знаниями и обучения, а процессы 
поощрения должны способствовать совместной работе сотрудников, а не их конкуренции.

Существует ряд навыков, которые облегчают жизнь информационных работников (см. раздел 5), 
их несложно развивать в среде, которая поддерживает и ценит работы в области знаний. Аналогично, 
существуют и специализированные навыки и компетенции, которые облегчают и поддерживают эти 
работы (см. раздел 8). получающие развитие в случае признания их ценности.

Характерной особенностью культуры М3 является готовность к многократному использованию 
знаний, а также к получению знаний из внешних источников. Ключевыми компетенциями становятся 
усвоение накопленного опыта, обучение в разных местах и закрепление полученного опыта и знаний.

9.2 Руководство организацией

Управление организацией является решающим фактором. При этом необходимо, чтобы прогно­
зируемые руководством результаты деятельности информационных работников были предельно чет­
кими. Обмен знаниями, менеджмент знаний и их передача должны стать частью работы каждого со­
трудника организации.

П рим ер  — П осле т ого, к а к  ге н ер ал ь ны й  дире кт о р  ко м па нии  B uckm an L abo ra to rie s  в вел  в  ее деят ел ь­
н о ст ь  п р о ц е ссы  передачи знаний, он  ст а л  не т о лько  р е гул я р н о  ко нт рол и роват ь уча ст ие  менедж еров  
и  всего  п ерсонала  и  п о сы л а т ь  л и ч н ы е  со о б щ е ни я  сот рудникам , не уча ст в ую щ и м  в эт и х  процессах, 
н о  и  начал п о о щ р я т ь  наиболее  акт и вн ы х  сот рудников . Его ст и л ь  р а б о т ы  сост о ял  в ко нсул ьт ац иях  
с  эксп л уа т и р ую щ и м и  орган иза циям и  и  сот рудни кам и о т носи т ел ьн о  в н е д р яе м ы х  проце ссов . К ульт у­
ра  передачи  зн ан ий  в ко м па нии  B uckm an Labo ra to rie s  п о ст оя нн о  укр еп л ял ась  п осредст во м  п роведения  
ж е ст ко й  к а д р о в о й  п о л и т и ки  найма, универси т ет ского  о б учен ия  и  и сп о л ь зо ва н и я  кодекса эт ики.

Культура работы со знаниями также позволяет расширять права и полномочия, предоставляя от­
дельным сотрудникам организации большие возможности и стимулируя их учиться на собственных 
ошибках. При этом признается, что те коллективы и отдельные сотрудники, которые заслуживают до­
верия и уважения, и те. чей вклад в успех деятельности организации общепризнан, скорее всего, будут 
определять возможности бизнеса и способы минимизации риска. Навыки, отношения и поведение со­
трудников ценятся гораздо выше, чем их стаж работы.

По этим причинам топ-менеджмент организации должен играть решающую роль в развитии на­
выков и компетенций в области менеджмента знаний. Он должен быть безоговорочным примером для 
подражания с точки зрения своего поведения в работах со знаниями, а способ его работы в значитель­
ной степени будет определять потенциал знаний в организации.
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9.3 Работа в сетях

Организации стремятся совершенствовать процесс обмена знаниями и корпоративного обучения 
путем создания разноплановых коллективов и содействия развитию сетей и сообществ. Способность 
работы в сетях становится ключевым навыком сотрудников организации.

Неформальные сети, которые по своей природе не являются частью официальной иерархической 
структуры, часто страдают от недостатка ресурсов. Социальные сети не могут быть приведены в соот­
ветствие с целями организации с помощью разовых мероприятий. Группы станут более эффективными 
только после того, как руководители открыто и систематически станут работать с неформальными се­
тями.

Сотрудники с прочными личными связями (такие, как ключевые ролевые игроки) более стабильны 
на своих рабочих местах и дольше остаются в своих компаниях. Таким образом, работа с ролевыми 
(ключевыми) игроками с целью повышения эффективности их работы не только повышает результаты 
деятельности, но также позволяет руководителям сохранять сотрудников, которые действительно соз­
дают репутацию организации.

9.4 Системы управления эффективностью

9.4.1 Общие сведения
Для многих организаций система управления эффективностью является ключевым элементом в 

развитии компетенций в области М3, даже если он не формализован. Подобная система обеспечивает 
связь между индивидуальными (коллективными) целями сотрудников и целями организации и позволя­
ет отдельному сотруднику и его менеджеру:

- определять цель для своей роли и свой вклад в достижение целей организации:
- определять возможности и ресурсы, необходимые для достижения намеченной цели,
- оценивать, достигает ли сотрудник целей, определенных для его роли, а также имеются ли пре­

пятствия на этом пути.
Система управления эффективностью создает основу для разработки функций и заданий для 

сотрудников, а также для оценок их роли в общей бизнес-картине. Она также является средством для 
развития понимания ценности и степени воздействия на деятельность организации отдельных ролей.

9.4.2 Профессионализм, компетенции и навыки
Неотъемлемой частью системы управления эффективностью является определение необходи­

мых компетенций сотрудников.
Профессионализм представляет собой сочетание навыков, отношения к работе и моделей по­

ведения. которые необходимы для выполнения роли на требуемом уровне. Их описание (формули­
ровки компетенций) является поведенческим (бихевиористическим). Описание в основном содержит 
требования к конечному результату и к компетенциям, которые позволяют достичь целей организации. 
Требования к компетенциям используются для составления должностных регламентов будущих сотруд­
ников. а также облегчения набора персонала с учетом его компетентности (что становится все более 
распространенным методом). Компетенции, закрепленные за определенными ролями, служат ориенти­
ром для отдельных сотрудников (кадровых агентств), основой для сравнительных оценок, разработки 
планов обучения и развития.

Справочники по компетенциям (моделям компетенций) обычно составляют с определением ком­
петенций на трех или четырех уровнях, причем каждый уровень соотносится с соответствующей кон­
кретной ролью. Все справочники, как правило, содержат наборы ключевых компетенций — тех ком­
петенций, которые необходимы каждому сотруднику в организации (плюс совокупность компетенций, 
которые относятся к отдельным группам должностей).

Компетенции также могут соотноситься с профессиональными и техническими ролями (функ­
циями).

Модель определяет навыки, необходимые для того, чтобы стать консультантом по вопросам 
управления. Компетенции — это модели поведения, навыки и знания, которые консультант по вопросам 
управления должен понимать, применять и подтверждать. Существует три уровня достижения каждой 
компетенции (профессионализма), связанных с развитием, независимостью и мастерством, каждый из 
которых подкрепляется основными моделями поведения:

- возможности и знания рынка:
- компетенции в области консалтинга,
- профессиональные модели поведения.
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Благодаря формированию набора профессиональных качеств обеспечивается применение со­
гласованных. нейтральных оценок работ каждого сотрудника организации, а также соответствующих 
средств самооценки, позволяющих ему непрерывно контролировать результаты своей текущей дея­
тельности. Качественные формулировки компетенций прописаны четко и объективно, и применяются 
к ролям и группам должностных регламентов с тем. чтобы отдельные сотрудники организации и их 
руководители понимали, каким образом они могут оправдать ожидания. Поскольку компетенции со­
средоточены на поведении и конечных результатах, они также оказываются полезными при внедрении 
новых методов работы. Определение «коллективной работы» как компетенции, например, помогает 
сотрудникам и менеджерам организации оценивать свои сильные и слабые стороны в качестве членов 
рабочей команды.

При разработке формулировок компетенций существуют и определенные трудности. Так. доста­
точно трудно определить компетенции, относящиеся к организации в целом, но касающиеся каждого 
ее сотрудника.

Цель многих организаций в области управления знаниями — включение некоторых компетенций 
из этой области в справочники основных компетенций этих организаций.

П рим ер  — О рганизация совер ш ен ст вован ия  и  р а зв и т и я  (Ю еА) в кл ю чил а  чет ко  сф о р м ул и р о ва н ­
н ы е  ко м пе т ен ции  «м об ил изац ия  зн ан ий» в св о й  с п р а в о ч н и к  ком пет енций , т огда к а к  другие  о рганизации  
ука зы в а л и  и н ы е  о сн о в н ы е  ком пет енции , заим ст во ва нн ы е  из обл аст и  М 3 :

- обм ен знан иям и  и  инф орм ацией :
- эф ф ект ивное и сп ользо ва ни е  знан ий /инф ор м аци и ;
- управле ние  собст в е нн ы м и  знан иям и  и  инф орм ац ией ;
- создани е  и  с б о р  н о в ы х  знаний.

Справочник компетенций в области менеджмента знаний и управления информацией разработан 
для сотрудников, выполняющих функции, которые вносят свой вклад в эффективное создание, си­
стематизацию, обмен, использование и защиту знаний (информации), предполагается, что за каждым 
сотрудником в этом процессе закрепляется определенная роль. Таким образом, уровни компетенций 
описываются следующим образом:

- стратегическое руководство (strategic leadership) — его роли предусматривают установление 
стратегии достижения целей и задач верхнего уровня, а также ответственность за общее направление 
и результаты деятельности организации и за предоставление ресурсов;

- руководство коллективами (team leadership) — его роли предусматривают ответственность за 
проектирование и планирование МЗ-инфраструктуры. установление и согласование целей и задач для 
МЗ-коллектива, планирование и непрерывный контроль операций и результатов деятельности и выде­
ление соответствующих ресурсов;

- член коллектива (team member) — его роль предусматривает выполнение задач и операций в 
группах.

- сотрудники организации (employees) — это роли всех сотрудников, работающих в данной орга­
низации.

Каждая компетенция рассматривается с точки зрения модели поведения или конечного результа­
та. и ей дается соответствующее определение: основная модель поведения, предпочтительная модель 
поведения или негативная модель поведения (см. примеры в таблицах 7—10).

Т а б л и ц а  7 — Пример компетенции уровня 1 (стратегический лидер: strategic leader)

Компетенция в области 
менеджмента знаний 

и управления информацией 
(K&IM)

Определение ценности знаний и информации в организации 
и способы совершенствования работ а области знаний

Определение Поддержание контактов с идейными лидерами (thought leaders) в области ме­
неджмента знаний и управления информацией внутри организации и за ее 
пределами; определение и разъяснение ценности K&IM для всех уровней ор­
ганизации

Роль Стратегический лидер
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Окончание таблицы 7

Компетенция в области 
менеджмента знании 

и управления информацией 
(K&IM)

Определение ценности знаний и информации в организации 
и способы совершенствования работ в области знаний

Ключевая модель поведения Знакомство с существующими и вновь возникающими теориями управления 
знаниями, концепциями, стратегиями и передовыми методиками; определе­
ние их ценности для данной организации.
Связь между стратегическим мышлением в области управления знаниями и 
развивающимися бизнес-стратегиями и информационным развитием. 
Встраивание менеджмента знаний в деловое мышление и методики

Предпочтительная модель по­
ведения

Стимулирование разработки и выполнения конкурентных бизнес-стратегий 
путем введения концепции менеджмента знаний в выработку стратегии

Негативная модель поведения Противодействие требованиям бизнеса для побуждения к увеличению объ­
емов сбора и распространения знаний. Отказ от влияния на направления биз­
нес-деятельности

Т а б л и ц а  8 — Пример компетенции уровня 2 (руководитель коллектива; team leader)

Компетенция в области 
менеджмента знаний 

и управления информацией

Информированность о рыночных тенденциях а области менеджмента знаний и управ­
ления информацией, передовом опыте и актуальных методиках

Определение Понимание тенденций и передовых методик в области менеджмента знаний 
и управления информацией и оценка выгод от их применения для данной ор­
ганизации

Роль Руководитель коллектива

Ключевая модель поведения Понимание роли средств в области менеджмента знаний и управления ин­
формацией и рынка услуг; возможность их выбора и умение соответствую­
щим образом договариваться.
Способность определять потребности, которые отличаются от рыночных 
норм, и вырабатывать решения в процессе взаимодействия с внешними и 
внутренними заинтересованными сторонами.
Понимание роли резерва контент-маркетинга; умение делать выбор и соот­
ветствующим образом договариваться

Предпочтительная модель по­
ведения

Поддержание профессиональных взаимоотношений с ключевыми постав­
щиками. информированность о последних теориях и услугах, а также оказа­
ние влияния на поставщиков в интересах данной организации. Способность 
быстрого реагирования на изменяющиеся обстоятельства

Негативная модель поведения Опора на небольшое число контактов и рыночных предложений, что ведет к 
принятию наименее оптимальных решений в области менеджмента знаний

Т а б л и ц а  9 — Пример компетенции уровня 3 (член коллектива; team nrember)

Компетенция в области 
менеджмента знании 

и управления информацией

Просмотр и анализ рыночных возможностей и изменений в области менеджмента 
знаний и управления информацией

Определение Непрерывный контроль и оценка новых идей, процессов и продукции на пред­
мет пригодности и коммерческой выгоды

Роль Член коллектива

Ключевая модель поведения Поддержание современных знаний о соответствующих процессах и средствах 
в области менеджмента знаний и управления информацией.
Способность выявления процессов и средств, приносящих коммерческую вы­
году для данного коллектива и организации в целом.
Способность формулировать эту коммерческую выгоду и оценки

Предпочтительная модель по­
ведения

Разработка убедительного экономического обоснования приобретения и при­
менения новых процессов и средств

Негативная модель поведения Предпочтительное отношение к сохранению уже испытанных областей при­
менения и процессов. Нежелание получать информацию о новых разработках 
или постоянное игнорирование их ценности
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Т а б л и ц а  10 — Пример компетенции уровня 4 (сотрудник организации; employee)

Компетенция в области 
менеджмента знаний и управления 

информацией

Информированность о знаниях и информации, касающихся их роли 
и ценности в данной организации

Определение Понимание роли знаний и информации, необходимых для выполнения кон­
кретных задач и реализации намеченных целей

Роль Сотрудник организации

Ключевая модель поведения Подсознательный анализ потребности в знаниях и информации для выполне­
ния конкретных задач. Анализ новых задач для удовлетворения потребностей 
в знаниях и информации. Понимание того, когда выявлять новые источники 
знаний или информации

Предпочтительная модель по- Расширение сферы необходимых знаний и информации, используемых в кон-
ведения кретных задачах

Негативная модель поведения Регулярное выполнение работ без их аналитической оценки

Модель верхнего уровня компетенций, указанных в справочнике в области менеджмента знаний 
и управления информацией, рассмотрена в приложении Б и применима ко всем сотрудникам органи­
зации.

Путем оценки уровней профессиональных навыков, необходимых для выполнения конкретной 
роли и поддержки со стороны отдельных сотрудников организации или коллектива, графически отобра­
жаемые на рисунке 14 конечные результаты демонстрируют соответствие между требованиями к роли 
и навыками отдельного сотрудника организации или коллектива. Выявленные пробелы затем связыва­
ют с направлением развития или с ресурсами, а также с возможностями развития и контроля планов 
личного развития.

Л н ю с п м
хвраспфмспиЕМ

Руководство
(подорстао)

.Невы км i  угнетении 
и ршСогао лвдлм

-идеальны* профшъ; 
-реальный профиль

Рисунок 14 — Профиль навыков организатора сообщества (community facilitator)
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9.5 Программы обучения, подготовки и развития

9.5.1 Общие сведения
Навыки и компетенции, связанные с М3 и необходимые всем информационным работникам, не 

следует рассматривать как особую категорию программ обучения и развития. Поскольку работы в об­
ласти М3 встраиваются в деятельность организации, некоторые из связанных с ними компетенций 
становятся частью корпоративных программ обучения. Коллективная работа, навыки руководства и 
коммуникативные навыки, например, не обязательно связываются в учебных программах с М3, однако 
вносят свой вклад в работу в области знаний.

9.5.2 Информационная грамотность
Информационная грамотность (information literacy) — это основной навык при работе в области 

знаний, который начинает фигурировать в учебных программах.

П рим еры
1 Ц елью  ан алит ического  п одразделения  п о  эл е кт р о нн о м у  о б учен ию  Государст венн ой  налоговой  

сл уж б ы  В ели кобр ит а нии  явл яет ся  п редост авление  всем  н а л о го в ы м  инспект орам -ст аж ерам  в о зм о ж ­
н о ст и  п рист уп и т ь  к  прогр ам м е  обучения, с  об щ и м  пони м ан ием  п о ст ан овки  задачи, оц енки  инф орм а­
ции, ее п оиска , анализа и  инт ерпрет ации, в ы я в л е н и я  пробл ем  и п редст а вл ен ия  результ ат ов.

2 И сследоват ель  в ко м па нии  U n ile ve r п редост авляе т  ин диви д уа л ьн о е  обучение  инф орм ац ион ­
н о й  грам от ност и, е сл и  л ю д и  ст а лки ва ю т ся с п робл ем ам и  в работ е с ист очникам и инф о рм ац ии  и  ее 
обработ ки.

3 С ист ема м еди ц и н ско го  об сл уж и в а ни я  населения  в В ели кобр ит а нии  (NHS) имеет  м ного  програм м  
п о  совер ш ен ст вован ию  п роц е ссов  о б р абот ки  инф орм ац ии  вспо м ога т ельны м  п ерсон ал ом  и  врачами. 
Н апример. П рограм м а кр и т и че ско й  о ц енки  н а в ы ко в  (CASP) и  Б иблиот ека  п о  во п р о са м  здравоохранения  
о п уб л и ко в а л и  п о дкре пл енн ы е  ф акт ам и практ ические  р е ком е ндац ии  и  в ы п уст и л и  соо т вет ст вую щ ий  
CD-ROM. Ц ель  — п редост авление  м ногоо бразия  ист очнико в  о б о сн о ва н н о й  инф о рм ац ии  и п о м о щ и  в  р а з ­
в и т и и  н а в ы ко в  и х  эф ф ект ивного  поиска.

Способность понимать и работать со средствами и процессами управления информацией ста­
новится настоятельной необходимостью для многих организаций. Зависимость от систем документо­
оборота. учета и управления информацией возрастает, поскольку средства и процессы систематизации 
и структурирования информации жизненно важны. Каждый сотрудник организации должен постоянно 
использовать в своей работе эти средства и процессы. Требование обучения персонала является еще 
одним фактом понимания необходимости соответствия новым процессам.

9.5.3 Организация работ в области знаний
Организаторы знаний и специалисты в области М3 проходят соответствующую целевую подго­

товку, в частности, в области организации и координации работ. Эта подготовка обычно предоставля­
ется организаторам сообществ и сетей, однако она также часто остается доступной для более широко­
го круга сотрудников, если организация работ рассматривается как ключевой навык. Хотя подходы к 
обучению организаторов знаний могут различаться, их общей особенностью является то. что они. как 
правило, представляют внутрикорпоративные программы, выполняемые как часть процесса формиро­
вания сетей или сообществ, а также способствующие расширению роли организатора знаний.

9.5.4 Сбор знаний для их анализа и обобщения полученного опыта
В двух других важных областях М3 — сборе знаний для их анализа и обобщении полученного 

опыта — обучение в основном принимает форму процессов и методов, разработанных в конкретной 
организации.

П рим ер  —  В  ко м па нии  R o lls -R oyce  E ng ine e rin g  им еет  м ест о п роце сс  сбор а  знаний  д л я  их  анали­
за, ко т о р ы й  б ы л  разработ ан  с п о м о щ ь ю  о д н ого  из ун иверси т ет ских  парт неров  ком пании  и  ко т о р о м у  
д о л ж н ы  обучат ься  все н о в ы е  м о л о д ы е  сп ециа лист ы . П ро ц ессы  обо бщ е ни я  п олуче нн ого  опы т а, н апр и ­
мер. анализ ре зульт ат ов в ы п о л н е н н ы х  дей ст в и й  (AAR), и сп о л ь зую т ся  в о  м н о ги х  организациях, кот о­
р ы е  р а зра бат ы вали  эт и  п р о ц е ссы  и  обучали  ка к  сп ец иа лист ов  в  обл аст и  М 3, т ак и организат оров  
бизне с-ко лле кт и во в , и сп о л ь зую щ и х  эт и  процессы .

9.5.5 Задания на развитие навыков, консультирование и наставничество
Специалисты в области М3 обычно расширяют круг своих знаний путем участия в конференци­

ях. посещения специальных курсов и работы в сетях со своими коллегами, однако основное развитие 
компетенций в области М3 происходит в ходе повседневной работы. Сама по себе роль М3, в условиях 
работы сотрудников на полную ставку или по совместительству, может быть связана с заданием на 
развитие навыков — роли, выделенной или выполняемой в рамках индивидуальной программы раз-
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вития. Консультирование и наставничество часто предоставляется для лучшего понимания и усвоения 
сотрудниками своих должностных обязанностей.

9.6 Корпоративные университеты и обучение в организациях

Корпоративные университеты были сформированы в рамках более широкого подхода к обучению 
сотрудников организации. Этот подход предоставляет организаторам знаний возможности в оказании 
помощи коллективам в получении доступа и использовании их собственных разнообразных знаний.

П рим еры
1 О рганизация с  е в р о пе йско й  п одд е р ж ко й  P rom eteus, ока зы в а ю щ а я  содей ст вие  в  м ул ь т им едий ­

н о м  дост упе  сот рудни ков  к  обр азо вани ю  и  п ро ф е сси о на л ьн о й  подгот овке , со о бщ и ла  о  ро ст е  числа  
ко р п о р а т и в н ы х  ун иверсит ет ов. Она от мет ила, чт о в Е вропе  ко р п о р а т и в ны е  ун иверси т ет ы  м огут  
н аходит ься  в р а зл и ч н ы х  ф орм ах: университ ет ов, инст ит ут ов, академ ий, ка м пусо в  и л и  ш кол, а т акже  
н аходит ься  ка к  в  госуда рст венно м , т ак в  и част ном  сект орах.

2 В ир т уа л ь ны й  у ниверсит ет  В А Е  S ystem s работ ает  как ш ирокое  бизнес-парт нерст во , сочет аю ­
щ ее в  себе д ост о ин ст ва  н ауки  и  бизнеса д л я  создани я  возм ож ност ей, и  н а в ы ко в  у  всего  т р удо в о го  к о л ­
лект ива  в  област и н епр е р ы в но го  обучения, иссл едований , т е хнол огии  и  обм ена п ер е д о вы м  опы т ом . 
С ущ ест венной  о со б е н но ст ью  эт о го  универси т ет а яв л я е т ся  н аличие  ст рат егического  п арт нерст ва, 
т о ест ь сот рудни чест ва  м еж ду  л у ч ш и м и  в м ире н а учн ы м и  учр еж ден ия м и  и  п редприят иям и, н а п р а в ­
л е нн ого  на анали з бизнес-т ребований , об е спе чиваю щ их  приобрет ение  ви р т уа л ь н ы м  универси т ет о м  
качест венно  н о в ы х  знаний.

3 У ниверсит ет  Cap G em in i E rn s t & Young U n ive rs ity  уд овл е т воря ет  все  крит ерии, подт верж дая  
возм о ж н о ст и  обучения  бизнес-ст рат егиям  организации , и  создает  с о ю зы  с  т а ким и  об р азо ват е л ьн ы ­
м и  учреж дениям и, ка к  Л он до н ска я  ш кола бизнеса, ш кола б изнеса  INSEAD и  ко л л е дж  уп р а в л е н и я  H enley. Он 
доказал  эф ф ект ивное  и сп ользо ва ни е  т е хнол огий  создани я  ср е ды  н епр еры вно го  обучения, ра зра бот ки  
и р е али зац ии  м ет одов  ин н о в а ц и о н н о го  м аркет инга и  р а зра бот ки  и  п р о д в и ж е ни я  т о р го в ы х  м арок. У ни­
версит ет  т акж е изм ерил  объ ем  и н в е ст и ц и й  орган иза ций  в  обл аст ь обр азо вани я  и  их  влияни е  на с о ­
хранение персонала, увел и чен ие  н абора сот рудни ков  и  усиление  обм ена зн ан ия м и  с  п о м о щ ь ю  сет ей.

Существуют четкие связи между стратегиями М3 и программами обучения в корпоративных уни­
верситетах и организациях. В некоторых организациях руководитель отдела обучения и развития пер­
сонала или руководитель отдела обучения в организации могут выполнять роль главного специалиста 
в области знаний, или приглашать такого специалиста в группы или отделы. В других случаях эти две 
функции выполняются параллельно с выполнением дополнительных задач.

9.7 Повышение квалификации ведущих специалистов

Повышение информированности в части М3 играет важную роль в изменении культуры и направ­
лении работы со знаниями. На стратегическом уровне небольшие (по временным затратам) семинары, 
поддержанные признанным экспертом в области М3, помогут руководству организации оценить его 
работу для всей организации.

П рим ер  — А гент ст во п о  со в ер ш ен ст вован ию  и р а зв и т и ю  (Ю еА) п ров о д и т  крат коврем енны е  
се м и на ры  д л я  г л а в н ы х  сп ец иа лист ов  в м ун и ц и п а л ьн ы х  учреж дениях, п о зв о л яю щ и е  и м  изучат ь ко н ­
ц е пц ию  М 3 и  с п о со б ы  п о л уче н и я  вы год . В  результ ат е обм ена идеям и и о п ы т о м  на д а н н ы х  сем инарах  
неко т оры е  учр еж ден ия  ст а ли  п ереходит ь к  п о сл едо ва т ел ьн ом у  со е ди не ни ю  идей и  изучен ию  со о т ­
вет ст в ую щ и х  подходов .

По мере разработки подхода к М3 для топ-менеджеров и авторитетных сотрудников организации 
необходимо выполнять акции с более конкретными целями с целью их привлечения к процессу изме­
нения рабочих методик и моделей поведения. Эти акции направлены на получение гарантий наличия 
процессов и средств М3, подтверждения бизнес-выгод и последовательной передачи сообщений вну­
три организации.

9.8 Подбор и сохранение персонала организации

9.8.1 Общие сведения
Менеджмент знаний зависит от тех. кто с ним работает, а также от того, как протекает рабочий про­

цесс. В среде М3 индивидуальные особенности личности, его характеристики и отношения с коллегами 
являются важной частью совокупной ценности, которую сотрудник организации создает для организа­
ции. Хотя спрос на профессиональные и технические навыки остается достаточно высоким, эти навыки 
сами по себе не могут характеризовать информационного работника; последнее становится жизненно
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важным на рабочих местах для выбора стратегии подбора новых сотрудников и сохранения персонала 
организации.

Менеджмент знаний требует использования широкого спектра традиционных методов и методик 
управления персоналом, которые должны изменяться с учетом новых приоритетов, определяемых с 
целью приобретения, передачи, применения и сохранения знаний. Ниже перечислены вопросы, кото­
рые должны рассматривать отделы по работе с персоналом:

- критерии отбора информационных работников, которые, возможно, потребуется изменить для 
анализа коллективной работы;

- подходы к продвижению сотрудников организации по служебной лестнице, которые должны от­
ражать важность сохранения знаний и мотивировать ключевых работников,

- оценки эффективности деятельности сотрудников, которые должны устанавливать приоритеты 
в развитии навыков в области знаний,

- баланс между работой, личной жизнью и системой поощрений.
Существуют также новые наработки, которые должны приниматься во внимание специалистами в 

области трудовых ресурсов, а именно:
- создание сообществ по обмену опытом, ориентированных на содействие развитию знаний. Они 

не формируются какими-либо организационными структурами, а только общими интересами членов 
этих сообществ;

- посредничество между теми, кто участвует в приобретении и развитии знаний, с одной стороны, 
и пользователями этих знаний, с другой;

- использование площадок для поощрения передачи знаний.
9.8.2 Подбор кадров — прием на работу сотрудников с различными навыками, но с учетом 

их поведенческих мотиваций
Методы подбора сотрудников способствуют реализации мер по работе со знаниями. Оценки на 

основе компетенций помогают отбору кандидатов, которые не только имеют соответствующий опыт, но 
также подходят для совместного использования знаний и коллективной работы. Некоторые организа­
ции будут приводить доводы в пользу того, что «травильные» отношения между сотрудниками более 
важны, чем конкретные навыки, поскольку навыки развивать легче, чем налаживать эти отношения. 
Конечно, следует добиваться баланса между ними, однако наукоемким организациям с сетевой струк­
турой необходимо согласование между устремлениями сотрудников организации и собственно органи­
зации для поддержки нормальных рабочих взаимоотношений.

П рим еры
1 В  ко м па нии  B uckm a n  Labo ra to rie s  п ол ит ика  не касает ся прием а на р а бот у и  у в о л ь н е н и я  сот руд­

ников. Э т и ческий  ко декс  ко м па нии  гл а сит : «М ы  п оддерж иваем  н аш у  п о л и т и ку  п редост авлен ия  ра бот ы  
всем , и  эт о  н е  будет  зависет ь от  со ст о ян и я  наш его бизне са». Таким образом , процедура  от бора  я в л я ­
ет ся весьм а  ст рогой , с т ребованием  д о  двадцат и р е ком е ндац ий  (до  п одт верж ден ия  прием а на работ у  
н о в о го  сот рудника).

2 В о  В се м и р но м  банке, ко т о р ы й  им еет  р е п ут а ц и ю  организации , п р и вле каю щ ей  к  ра бот е  в ы д а ю ­
щ и хся  эксп ерт ов  в  б а н ко вской  сф ере, сп о со б н о ст ь  р а бот а т ь в  ко лле кт и ве  и  д ели т ься  с в о и м  о п ы т ом  
ст а нови т ся  крит ерием  о т бора сот рудни ков . В се м и р ны й  б анк ищ ет  кандидат ов, ко т о р ы е  п о м и м о  сво ­
и х  ко м пе т ен ций  дем о нст р и р ую т  и соо т вет ст вую щ ие  осо бенност и, ко т о р ы е  б удут  поддерж иват ь  
базу  д а н н ы х  знаний.

9.8.3 Переход от должностных обязанностей к описанию функций
Примечательной особенностью некоторых организаций с внедренным М3 является развитие 

должностных обязанностей. Наметилось заметное смещение в направлении от выполнения сотрудни­
ком организации его должностных обязанностей (с четко обозначенными целями, задачами и целевыми 
показателями) к описанию его роли (функций), назначенной ему в рамках организации и требуемых ком­
петенций. Описание роли менее нормативно и ориентировано на достижение конечных результатов, а 
не на задания и должностные регламенты (инструкции). Это позволяет обеспечивать большую гибкость 
в выполнении сотрудником его функций, с помощью которых будут достигаться конечные результаты.

9.8.4 Сохранение персонала и оценка его деловых качеств
Методы сохранения (удержания) персонала в организации и оценка его деловых качеств весьма 

важны как методы подбора сотрудников организации, имеющий предпочтительный метод замещения 
вакантных должностей, который позволяет сохранить корпоративные и функциональные возможности. 
Позитивная система оценки деловых качеств сотрудников является мощным средством развития кор-
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поративных возможностей для М3 и повышения стремления сотрудников к знаниям и индивидуального 
развития, что непосредственно связано с привлечением и удержанием персонала в организации.

9.8.5 Поощрение сотрудников и признание их заслуг
Система поощрения сотрудников, стимулирующая их активное участие в реализации М3, часто 

подвергается обсуждению, причем эффективная система поощрений, универсальная для всех органи­
заций. отсутствует. Эффективное вознаграждение характеризует конкретную отрасль и организацию, 
а также культуру в различных подразделениях организации. Тем не менее, большинство организаций 
пришли к единому выводу о том. что наиболее мощным фактором мотивации к работам в области зна­
ний является признание заслуг сотрудников со стороны руководства организации, коллег по работе или 
внешних сетей. Признание сотрудника экспертом в определенной области весьма ценно для некоторых 
из них. как и признание сотрудника как человека, регулярно оказывающего практическую помощь и 
дающего рекомендации.

П рим ер  —  К ом пания X erox разработ ала  со б ст в е н н ую  сист ем у «Эврика», об е спе чи в а ю щ ую  в более  
гло б ал ьно м  плане обм ен  м еж ду  сервис-инж енерам и и ст о р и я м и  и  реш ениям и, кот оры е , ест ест венно , 
возникаю т  л и ш ь  п р и  м е ст н ы х  у с л о в и я х  ра бот ы . Д л я  ст и м улир ован ия  св о и х  сер вис-инж енеров  к  более  
ф о р м а л ьн о м у  о бм ену  с в о и м и  ре ком е ндац иям и  и совет ам и создат ели  сист ем ы  «Э врика» м ет одом  п роб  
и о ш и б о к  уст а нови ли , чт о и нж енеры , от вет ст венны е за св о и  реком ендац ии , ст а новят ся  и звест н ы м и  
за предел ам и их  н е п о средст ве нн ой  п р о и зв о д ст в е н н о й  среды , и  пол уча ю т  п ризнан ие  св о и х  колле г в 
качест ве эксперт а в своей  о бл аст и  знаний. Э т и д оп олн и т е л ьн ы е  а сп ект ы  и х  р а б о т ы  создаю т  д ост а­
т очно ст и м улов  д л я  и х  добр о в о л ь но го  уча ст и я  в сист ем е «Э врика» в л и чн о е  время.

В некоторых организациях поощрение сотрудников может проявляться в виде приглашения к уча­
стию в перспективных проектах или в предоставлении более интересной работы, то есть работы, в 
которой знания работников будут заметны, а их отношение к обмену знаниями будет оценено.

Некоторые организации успешно связывают меры финансового стимулирования с обменом зна­
ниями. однако другие организации считают этот способ стимулирования достаточно сложным и трудно 
поддерживаемым. Поскольку М3 постепенно встраивается в деятельность организаций, основа финан­
сового поощрения должна изменяться или становиться нецелесообразной.

Ключевым моментом в использовании системы поощрения сотрудников и признания их заслуг 
для развития навыков и компетенций в области М3 является всестороннее понимание особенностей 
конкретной организации, ее области деятельности, культуры и эффективности мотивации персонала.

Важно открыто признавать заслуги проводников знаний со стороны руководства организации. 
Действительно, лишь признание важности их роли в сети создает значительное моральное удовлет­
ворение. Тем не менее, в долгосрочной перспективе организации потребуется разработать более дей­
ственные методы поощрения солидарности проводников знаний.

В других организациях (в их системах управления эффективностью) появились измененные 
аспекты регулярного поощрения основных проводников знаний.

П рим ер  — И н ве ст и ц и о н н ы й  банк изм енил  крит е рии  п редост авлен ия  своим  со т рудни кам  еж егод­
н ы х  п р е м и а л ь н ы х  вознаграж дений. В  конц е  каж дого  от чет ного перио да  сп о со б н о ст и  каж дого  м енед­
ж ера в объ еди нен ии  сот рудни ков  банка сп е ц и а л ьн о  оц ени вали сь  в сем и  т ем и сот рудни кам и , с ко т о р ы ­
м и  он  работ ал. Н аиболее эф ф ект ивн ы е  п р о в о д н и ки  знаний  (т о ест ь те, кт о, наприм ер , сущ ест венно  
п р еусп ел  в ко м м ун и ка ц и и  сот рудни ков  банка) п о о щ р я л и сь  больш е, чем  другие  м енедж еры , чт о ст ало  
се р ье зны м  о т ходом  от  сист ем ы  п оощ рения , п р и н ят о й  в  б ол ьш ин ст ве  и н в е ст и ц и о н н ы х  банков, в  ко т о ­
р о й  сам ы е б ол ьш ие  б о н усы  п о л уча ю т  м енедж еры , п р ин есш ие  б а н ку  м аксим а льн ы е  п ри б ы л и . П ри  эт ом, 
и сп о л ь зуя  сет евы е ка р т ы  в качест ве о сн о в ы  д л я  беседы , р уко в о д ст в о  банка могло, п р и  н е о б хо ди м о ­
ст и, р е ком е ндова т ь п р оводн ика м  зн ан ий  п о в ы ш а т ь эф ф ект ивност ь и х  ра бот  и не п репят ст воват ь  
работ е в сет ях. В  т ех случаях , когда он и  созна т ел ь но  ко пи л и  ин ф о р м а ц и ю  и л и  создавали  ко нф ликт ы  
м е ж д у  коллегам и, о б ы ч н о  п р и н и м а л о сь  реш ение от н о си т е л ьн о  изм енения сист ем ы  ст им улирования, 
исп ользуе м ой  в р а зл и ч н ы х  п одразделен иях  банка ; п о д о б н ы е  п ро б л е м ы  част о м о г л и  в озникат ь из-за  и с ­
п о л ь зо в а н и я  ко н ф л и кт ую щ и х  сист ем  п оощ рения .

9.9 Выводы

Культура и руководство организации являются ключевыми аспектами к развитию навыков и ком­
петенций в области М3. Обучение и развитие М3 не может быть эффективным, если организация не 
готова к работе в этой области.
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Работа в сетях является жизненно важным навыком, которому можно обучиться и который необ­
ходимо развивать.

Системы управления эффективностью, которые связывают роли сотрудников с целями организа­
ции. позволяют ее сотрудникам и группам получать более полное представление, создавать дополни­
тельные ценности и оказывать потенциальное воздействие на работы в области М3.

Перечни компетенций (справочники) создают хорошую основу для развития возможностей 
для М3.

Менеджмент знаний и обучение в организации являются естественными взаимодействующими 
объектами.

Методы сохранения персонала и оценка его деловых качеств могут способствовать развитию ком­
петенций в области М3.
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Приложение А 
(справочное)

Компетенции в области менеджмента знаний и управления информацией.
Структура

Компетенции, приведенные далее, относятся непосредственно к менеджменту знаний и управлению инфор­
мацией. они необходимы на определенном уровне (во всех организациях, где происходит обмен знаниями), одна­
ко. требуемые глубина и уровень этих компетенций будет зависеть от конкретной функции организации. Компе­
тенции определяют на трех основных уровнях (стратегического лидера, руководителя коллектива'грулпы и члена 
коллектива/группы), а также на уровне компетенций, которые должны иметься у всех сотрудников, работающих в 
данной организации.

Компетенции в области управления знаниями и инф орм ацией. Структура

Лидер в области выбора 
стратегии

Руководитель коллектива 
(группы)

Член коллектива 
или группы

Все сотрудники 
организации

А Установление контакта 
с лидерами вне органи­
зации с целью опреде­
ления ценности знаний 
и информации для ор­
ганизации и развития 
представлений, осно­
ванных на знаниях

Демонстрация своей 
информированности о 
тенденциях на рынке 
управления знаниями и 
информацией, перспек­
тив развития, опыта и пе­
редовых методов работы

Просмотр и анализ воз­
можностей и достижений 
на рынке управления зна­
ниями и информацией

Владение знаниями и 
информацией, отно­
сящимися к функциям 
сотрудников и оценка 
их вклада в организа­
цию

Б Определение, развитие 
и выражение стратегий 
в области управления 
знаниями и информаци­
ей. которые будут повы­
шать ценность органи­
зации

Определение перспек­
тивных направлений 
деятельности организа­
ции для повышения ее 
эффективности посред­
ством совершенство­
вания компетенций в 
области управления зна­
ниями и информацией

Исследование перспек­
тивных возможностей, 
методов и подходов к по­
вышению эффективности 
деятельности организа­
ции посредством совер­
шенствования компетен­
ций в области управления 
знаниями и информацией

Анализ и информи­
рование о пробелах в 
приобретении знаний 
и информации, кото­
рые тормозят дости­
жение корпоративных 
целей

В Получение гарантий 
того, что стратегии в об­
ласти управления зна­
ниями и информацией 
будут внедрены в кор­
поративные стратегии 
и основные бизнес-про­
цессы

Развитие процессов 
управления знаниями и 
информацией, которые 
могут быть внедрены в 
основные бизнес-про­
цессы. и будут гаранти­
ровать. что мероприятия 
по управлению знаниями 
и информацией будут 
скоординированы в дан­
ной организации

Поддержка и облегчение 
разработки и внедрения 
процессов управления 
знаниями и информаци­
ей во всех автономных 
функциональных подраз­
делениях

Использование про­
цессов управления 
знаниями и информа­
цией для содействия 
достижению намечен­
ных целей

Г Определение и раз­
витие стратегий для 
стимулирования и обе­
спечения совместной 
работы в организации и 
с  партнерами

Определение, развитие 
и формирование сетей и 
сообществ

Поддержка и развитие 
методов работы в сетях и 
сообществах

Участие в использова­
нии и обучении подхо­
дам к работе в сетях и 
сообщества
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Компетенции о области управления знаниям и и инф ормацией. Структура

Л идер в области выбора 
стратегии

Руководитель коллектива 
(труппы)

Член коллектива 
или группы

Все сотрудники 
организации

д Содействие в создании 
культуры, обогащенной 
знаниями и информа­
цией, и получение га­
рантий того, что ком­
петенции в области 
управления знаниями и 
информацией призна­
вались как основные 
компетенции организа­
ции с  целью развития 
индивидуальных воз­
можностей и возмож­
ностей организации в 
целом

Развитие компетенций в 
области управления зна­
ниями и информацией во 
всей организации. 
Стимулирование обме­
на знаниями и их сбор с 
целью непрерывного об­
учения и приобретения 
знаний.
Совместная работа ве­
дущих исполнителей. 
Разработка мотивацион­
ных подходов

Обучение (или содей­
ствие обучению) всех со­
трудников организации 
соответствующим компе­
тенциям в области управ­
ления знаниями и инфор­
мацией.
Поддержка и содействие 
обмену знаниями и ин­
формацией.
Разработка соответствую­
щих систем поощрения и 
признания заслуг сотруд­
ников организации

Развитие и использо­
вание соответствую­
щих компетенций. 
Надлежащий обмен 
знаниями и информа­
цией и участив в ме­
роприятиях по содей­
ствию ему.
Совместная работа. 
Понимание и оценка 
систем поощрения и 
признания заслуг со­
трудников организа­
ции

Е Содействие в разви­
тии активов знаний и 
информации и при­
нятию эффективных 
процессов, средств и 
стандартов в области 
управления знаниями и 
информацией

Определение и развитие 
активов знаний и инфор­
мации. а также введение 
процессов совершенст­
вования. процессов оп­
тимизации.
Определение и совер­
шенствование соци­
альных сетей, которые 
обеспечивают работу с 
потоками знаний и ин­
формации.
Содействие установле­
нию или развитию соот­
ветствующих процессов, 
средств и стандартов

Аудит, преобразование и 
непрерывный контроль 
активов знаний и инфор­
мации, а также их исполь­
зования.
Аудит, преобразование и 
непрерывный контроль 
потоков знаний и инфор­
мации.
Разработка и поддерж­
ка процессов, средств и 
стандартов для сбора и 
обмена знаниями. 
Обучение персонала на 
всех уровнях примене­
ния средств, стандартов 
и процессов в области 
управления знаниями и 
информацией.
Разработка оптимизиро­
ванных подходов управ­
ления знаниями и инфор­
мацией, согласованных с 
конкретными бизнес-про­
цессами в организации

Формирование и 
управление соответ­
ствующими активами 
знаний и информации. 
Понимание процессов 
потока информации 
и обмена знаниями, 
соответствующее вы­
полняемым сотрудни­
ком функциям. 
Использование соот­
ветствующих процес­
сов. средств и стан­
дартов.
Внесение своего вкла­
да в развитие процес­
сов. средств и стан­
дартов управления 
знаниями и информа­
цией

Ж Обеспечение создания 
эффективной архитек­
туры управления знани­
ями и информацией

Разработка и внедрение 
методов И КТ.
Разработка и внедрение 
методов управления ин­
формацией.
Разработка и внедрение 
методов управления кон­
тентом.
Разработка и внедрение 
методов управления до­
кументооборотом и ве­
дения учетной докумен­
тации.
Разработка и внедрение 
методов получения до­
ступа и распространения 
знаний и информации

Объединение функцио­
нальных возможностей, 
обеспечиваемых работой 
в сетях.
Разработка программного 
обеспечения приемлемо­
го уровня на соответству­
ющих языках.
Разработка стандартов и 
рекомендаций по управ­
лению знаниями и инфор­
мацией.
Определение и получе­
ние внешних источников 
знаний и информации. 
Определение и получе­
ние внутренних источни-

Владение информа­
цией относительно 
развития внутренних и 
внешних сетей. 
Понимание и достиже­
ние соответствия со 
стандартами и реко­
мендациями по управ­
лению информацией. 
Понимание области 
применения и цен­
ности внутренних и 
внешних источников 
знаний и информации. 
Достижение соот­
ветствия с методами 
управления докумен-
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Компетенции в области управления знаниями и инф орм ацией Структура

Лидер в области выбора 
стратегии

Руководитель коллектива 
(труппы)

Член коллектива 
или группы

В се  сотрудники 
организации

ков знаний и информа­
ции.
Разработка средств и про­
токолов формирования, 
интеграции и размещения 
знаний и информации. 
Разработка средств кор­
поративного кодирования 
и маркировки знаний и ин­
формации.
Планирование и управле­
ние центрами учета и хра­
нилищами документации. 
Развитие возможностей 
восстановления знаний и 
информации.
Разработка процессов 
и систем эффективного 
распространения знаний 
и информации

гооборотом и ведения 
учетной документа­
ции.
Эффективное исполь­
зование стандартных 
средств восстановле­
ния и распростране­
ния знаний и инфор­
мации.
Достижение соответ­
ствия с методами рас­
пространения знаний 
и информации

И Обеспечение предо­
ставления знаний и ин­
формации

Разработка и внедрение 
услуг в области знаний и 
информации.
Разработка, внедрение и 
создание услуг. 
Обеспечение использо­
вания источников знаний 
и информации

Получение гарантий при­
годности выбранных ис­
точников знаний и инфор­
мации.
Обеспечение персоналу 
возможности поиска нуж­
ных ему знаний и инфор­
мации
Предоставление услуг 
журналистов.
Применение языков раз­
метки.
Выполнение анализа и 
оценки знаний. 
Использование совокуп­
ности наиболее приемле­
мых источников знаний и 
информации. 
Предоставление нужной 
информации и знаний в 
наиболее удобной форме

Использование дос­
тупных источников 
знаний и информации. 
Использование средств 
и процессов, обеспе­
чивающих создание 
контента.
Понимание и фор­
мулирование требо­
ваний к услугам в об­
ласти знаний и инфор­
мации.
Использование раз­
нообразных форматов 
представления знаний 
и информации

К Оказание позитивного 
воздействия и посто­
янный анализ влияния 
стратегий управления 
знаниями и информа­
цией

Объединение систем из­
мерений.
Определение эффектив­
ности стратегий управле­
ния знаниями и инфор­
мацией

Сбор, непрерывный конт­
роль и анализ соответ­
ствующих данных. 
Определение эффектив­
ности мероприятий в об­
ласти знаний и информа­
ции

Достижение соответ­
ствия требованиям к 
обратной связи
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Приложение Б 
(справочное)

Навыки сотрудников, работающих в области знаний и управления информацией

Основываясь на исследованиях навыков, необходимых для экономики, основанной на знаниях, разработан 
пилотный веб-вариант комплекса навыков специалистов, работающих в области менеджмента знаний и инфор­
мации. протестированный в рамках научно-исследовательской программы в системе медицинского обслуживания 
населения (NHS) на юго-востоке Великобритании. К этому тестированию были привлечены многопрофильные кол­
лективы специалистов из восьми регионов, работавшие в течение полутода и исследовавшие функциональные 
возможности программного обеспечения и использования контента. Эти испытания показали, что графическое 
представление профилей навыков оказывало большую помощь ках рядовым сотрудниках», так и менеджерах» в 
определении требований к их навыкам, существующим пробелам в их профессиональнох» развитии. Использова­
ние комплекса навыков, который был многоуровневым и. возможно, наиболее ценным, был способом, стимулиро­
вавшим обсуждение необходимого комплекса. Этот комплекс оказался гораздо шире для групповых и интерактив­
ных средств, чем ожидалось.

Работа осуществляется посредством дескрипторов, связанных с нижеперечисленными навыками, они рас­
полагаются в порядке приоритетности конкретной роли специалиста (или их уровня мастерства) по шкале от 1 
до 10. По окончании этой процедуры профиль роли или конкретного специалиста изображается графически в виде 
диаграммы. Эти профил»» могут накладываться друг на друта. тем самым демонстрируя существующие пробелы и 
потребности в профессиональном развитии.

Т а б л и ц а  Б.1 — Наборы навыков, необходимых группам сотрудников в области менеджмента знаний и управ­
ления информацией

Навыки группы Личностные
характеристики

Навыки (качества) в области 
управления персоналом

Нааыаи менеджеров 
и сотрудников

Набор навыков Креативность и иннова­
ционность. 
Предприих»чивасть. 
Настойчивость. 
Готовность к сотрудни­
честву.
Способность работы в 
сетях.
Внимание к деталям

Коммуникабельность. 
Способность оказывать влияние. 
Способность развития. 
Способность совместной работы. 
Способность оказания содейст­
вия.
Способность видения перспектив

Навыки, зависящие от типа 
организации.
Планирование.
Коммерческие навыки. 
Навыки х»енеджмента. 
Управление процессами. 
Управление персоналом. 
Развитие бизнеса

Навыки фуппы Професс»»ональные на­
выки в области знаний

Профессиональные навыки в об­
ласти информации

Профессиональные навыки в 
области ИКТ

Набор навыков Работа со знаниями. 
Создание среды или 
контекста.
Создание или отбор 
знаний.
Сбор знаний.
Передача знаний. 
Применение знаний. 
Обработка знаний

Навыки в управлении ресурсами. 
Навыки в х»енеджх»енте.
Навыки в инфорх*ационном про­
ектировании.
Навыки в проведении исследо­
ваний. анализе, предоставлении 
консультационных услуг.
Навыки в передаче результатов 
анализа.
Навыки в выдаче рекомендаций. 
Навыки в управлении контентом

Навыки в развитии инфра­
структуры.
Навыки в разработке и внед­
рении систем.
Навыки в разработке прило­
жений.
Навыки в разработке веб­
приложений.
Навыки в предоставлении 
услуг.
Навыки в использовании кон­
текста

52



ГОСТ Р 57134—2016

Библиография

[1] ГОСТ Р 53894—2010 Менеджмент знаний. Термины и определения 
[2J PD 7500:2003 Менеджмент знания. Словарь

Knowledge management. Vocabulary

53



ГОСТ Р 57134—2016

УДК 658:330.341.1:001:330.111.4:006:354 ОКС 01.140.20
03.100.99

Ключевые слова: менеджмент знаний, инновационный менеджмент, система менеджмента знаний

54



Редактор О. В. Рябиничвва  
Технический редактор И.Е. Черепкова 

Корректор М.В. Бучная 
Компьютерная верстка И.А. НапвОкиной

Сдано в набор 02.03.2020. Подписано в печать 18.05.2020. Формат 60*841/а. Гарнитура Ариал.
Уел. печ. л. 6.98. Уч.-изд. л. 6.28.

Подготовлено на основе электронной версии, предоставленной разработчиком стандарта

Создано в единичном исполнении во ФГУП «СТАНДАРТИНФОРМ» для комплектования Федерального 
информационного фонда стандартов. 117418 Москва. Нахимовский пр-т. д. 31. к. 2. 

www.gostinfo.ru info@gostinfo.ru

ГОСТ Р 57134-2016

https://www.mosexp.ru#
https://www.mosexp.ru# 
https://files.stroyinf.ru/Index/637/63726.htm

