
90 А.А. ЕРМОЛИН.  ПРЕВРАЩЕНИЕ СТРАНЫ В «САМООБУЧАЮЩУЮСЯ ОРГАНИЗАЦИЮ»

Очевидные «неочевидности»?

Представляете? Это всё очень похоже 
на сюжет из романа-памфлета «Москва 
2047 г.» Владимира Войновича, когда са-
мых талантливых креативщиков усаживали 
за компьютеры с оптоволоконными линия-
ми, вмонтированными в бетонные стены, 
т.е. с выходом в никуда.

А ведь даже моё, ещё совсем не старое по-
коление сорокалетних, помнит, как было 
по-другому. Миллионы телезрителей соби-
рали встречи в Останкино с самыми та-
лантливыми педагогами страны. Такого за-
ряда оптимизма, такого простого понима-
ния вчера казавшихся сложными вещей 
трудно было получить где-либо ещё. 
Практический опыт, соединённый с личным 
обаянием того же Шалвы Амонашвили вхо-
дил в каждую советскую семью. Почему же 
сегодня, в век Интернета, мы стали менее 
эффективными в вопросах управления ин-

новационным опытом, чем несколько деся-
тилетий назад?

«Меня терзают смутные сомнения», что 
точно так же обстоят дела и в других обла-
стях социального и экономического разви-
тия России. Сегодня часто говорят об инно-
вационных путях модернизации России, но 
до той поры, пока мы не научимся управ-
лять уже созданным опытом, все разгово-
ры на тему инновационного развития стра-
ны абсолютно бессмысленны.

Достаньте из кармана свой мобильный теле-
фон. Вот он «немой укор» нашей националь-
ной системе работы с инновационным опы-
том. В 1947 году молодой учёный Московского 
Института Стали и Сплавов получил 
Сталинскую премию за изобретение литие-
вых батарей, без которых не смог бы нор-
мально функционировать ни один из сотен 
миллионов мобильных телефонов в мире. 
Вопрос: почему этот пожилой уже учёный 
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до сих пор обеспечен не намного лучше, чем 
среднестатистический гражданин России? 
Почему на этом изобретении не разбогатела 
наша страна? Почему все наши «кулибины» 
не становятся «эдисонами», предоставляя 
возможность монетизировать наши лучшие 
научные достижения в общем-то геополити-
ческим соперникам России.

На этом фоне хочется плакать от того, 
что за последний год количество уехав-
ших за границу лучших российских про-
граммистов увеличилось на 47% (из до-
клада на Съезде РОО «Деловая Россия» 
осенью 2009 г.), а Индия за тот же год 
про дала математических программ на 
сумму, превышающую наш доход от про-
дажи на экспорт всей нефти, газа и чёр-
ных металлов (из доклада академика 
Аганбегяна на Молодёжном инновацион-
ном форуме «Интерра» в Новосибирске).

А поскольку «мужчины не плачут — мужчи-
ны огорчаются», поогорчавшись немного, 
давайте делать выводы и учиться на луч-
шем мировом опыте, включая не самый по-
следний — свой собственный.

Научная организация труда 

на новый лад

У меня есть такие подозрения, что то, что 
в лучших учебниках по современному ме-
неджменту называется «управлением зна-
ниями», «культурой наивысшей эффектив-
ности» и «Пятой дисциплиной» в стародав-
ние советские времена называлось «науч-
ной организацией труда» или сокращённо 
говоря — НОТ. Советские инженеры круп-
ных промышленных предприятий, со скеп-
тицизмом относившиеся к подобному роду 
нововведениям, рассказывали мне, что эф-
фективность работы и её важнейший пока-
затель — производительность труда — 
от соблюдения казалось бы простейших 
рекомендаций увеличивалась на 25–30%.

На тему эффективного управления знания-
ми есть один замечательный анекдот. 
Говорят, что американский изобретатель 
первого на континенте паровоза, построив 
его на деньги железнодорожной компании, 
не смог заключить с ней договор на техни-
ческое обслуживание. Когда через какое-

то время паровоз сломался, железнодо-
рожники, в целом довольные применением 
паровоза, обратились к автору за помо-
щью. Изобретатель запросил за починку 
сумму равную основному контракту.

«Походив по рынку», в владельцы существо-
вавшего в единственном экземпляре парово-
за вынуждены были согласиться. Каково же 
было их удивление и негодование, когда ин-
женер, взяв тяжеленную кувалду, изо всех 
сил треснул ею по корпусу паровоза, после 
чего тот снова начал исправно работать.

Посчитав цену, уплаченную «за один удар 
кувалдой», нечестной, владельцы паровоза 
обратились в суд. И проиграли: суд при-
знал, что деньги были уплачены НЕ ЗА 
УДАР КУВАЛДОЙ, А ЗА ТО, ЧТО ИНЖЕНЕР 
ЗНАЛ, КУДА НАДО БИТЬ!

Вот такая поучительная история о коммер-
циализации интеллектуального актива. 
Предлагаю сразу договориться, что даль-
ше мы будем говорить именно о тех знани-
ях, которые являются реальными, обеспе-
ченными деньгами активами. Помните, как 
«богатый папа» в известной книге Роберта 
Кийосаки учил своего подопечного? 
Актив — это то, что приносит деньги тебе 
в карман. Коротко и понятно.

Из широко известных интеллектуальных 
активов любая мало-мальски грамотная ау-
дитория назовёт патенты, торговые марки 
и авторские права. При этом гораздо реже 
люди вспоминают о том, что такими же эф-
фективными активами могут быть знания, 
репутация и связи человека и организации. 
Так что же такое «знание»?

Хочу сразу предупредить, что классическое 
определение «знания» как актива может 
привести в ступор любого нормального че-
ловека. Звучит оно примерно так: Знание 
(knowledge) — это информация в контек-
сте, способная произвести побуждающее 
к действиям понимание.

Давайте расшифруем, что здесь имеется 
в виду:

Во-первых, знание — это разновидность 
информации, но при этом не всякая инфор-
мация. Смотрим: например, вам становит-
ся что-либо известно (Вы получаете «дан-
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ные», т.е. информацию, отвечающую на во-
прос «Что мы имеем?»).

Смотрим дальше: анализируя имеющиеся 
данные, Вы отвечаете на вопрос, «Что это 
значит?» (т.е. переводите «данные» в «зна-
чения»).

Ну и, переведя данные в значения, Вы 
должны понять, «Что со всем этим надо 
делать здесь и сейчас, т.е. в реальном 
окружающем вас контексте».

Проиллюстрирую эту пока безжизненную 
абстрактную конструкцию, на мой взгляд, 
вполне убедительным примером:

Допустим, Вы отдыхаете где-то на экзоти-
ческом острове и Ваша память до сих пор 
не отягощена информацией о том, что яв-
ляется самым верным признаком прибли-
жающегося цунами (мощный отлив океана 
во внеурочное время, предшествующий 
смертельному удару гигантской волны).

Итак, вдруг ни с того, ни с сего море дела-
ет … (тут я обычно округляю губы и издаю 

мощный втягивающий звук, как если бы 
мог выпить целый океан). Короче, море 
убегает от берега, и на Ваших глазах от-
крывается удивительное пространство ко-
пошащихся на мелководье разнообразных 
морских гадов. Возможно, Вы даже захоти-
те пособирать их, если, конечно кто-либо 
не поможет Вам перевести имеющиеся 
данные (мощный внезапный отлив) в оче-
видное значение (скоро будет цунами).

И уж тогда … бросив все свои, как говорят 
в уральских деревнях, «манатки», Вы устре-
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митесь подальше и повыше в горы (т.е. од-
нозначно поймёте, что надо делать с имею-
щимися сведениями в данном конкретном 
контексте).

Какие же знания нужны современному пред-
приятию? Какой контекст позволяет опреде-
лить их не просто как информацию, а имен-
но как знание? Конечно же, контекст их 
основной деятельности и основного предна-
значения!

Если это бизнес-структура, то самыми важ-
ными знаниями будут те, которые позволя-
ют наиболее эффективно извлекать при-
быль и обеспечивать конкурентоспособ-
ность в занимаемой рыночной нише.

Если это общественная организация, то 
основной контекст — это оказание каче-
ственных социальных услуг тем или иным 
целевым группам.

Если это научная или иная креативная дея-
тельность, то помимо сугубо творческого 
контекста важнейшую роль играет контекст 
внедрения, невозможный зачастую без соз-
дания условия для коммерциализации той 

или иной интеллектуальной продукции или 
услуг.

Совокупность практически востребованных 
знаний той или иной организации в конеч-
ном счёте составляет её интеллектуальный 
капитал.

Интеллектуальный капитал (intellectual 
capital) включает в себя всё, что знает ор-
ганизация в целях успешного исполнения 
своего прямого предназначения. Это могут 
быть идеи, инновации, различные типы 
специальных знаний и т.п.

Главное, однако, в том, что это те знания, 
которые организация может превратить 
в прибыль (знания как актив).

Интеллектуальным капиталом, как и лю-
бым другим капиталом надо уметь управ-
лять. Выше мы уже говорили о проблеме 
«мёртвых лесов знаний». Если находить 
аналоги с финансовым капиталом, то не-
востребованные знания — это как зары-
тые в саду деньги в банке. С одной сторо-
ны, они не приносят никакой прибыли. 
С другой стороны — знания могут также 
устареть и выйти из обращения. Именно 
поэтому знания должны работать, и рабо-
тать прямо сейчас. Что же такое управле-
ние знаниями?

Управление знаниями (knowledge 
management) фокусируется на том, как ор-
ганизация определяет свои знания, созда-
ёт, сохраняет, приобретает, распределяет 
и применяет их на практике.

Попробуем ответить на ключевые вопросы 
управления знаниями. Итак:

1. Что для нас является знанием?
2. Как мы это знание находим, приобре-
таем или создаём?
3. Как мы это знание сохраняем?
4. Как мы это знание распределяем меж-
ду основными пользователями?
5. Как и насколько эффективно мы это 
знание применяем?

«Что для нас является знанием?» — да-
леко не праздный вопрос. Вполне воз-
можно, что вчерашнее знание незаметно 
для нас превратилось в никому не нуж-
ную информацию. В этой связи я не устаю 
цитировать Дмитрия Зимина, талантливо-
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го российского учёного и бизнесмена, 
создавшего «ВымпелКом» и такого круп-
нейшего оператора сотовой связи, как 
«Би-лайн»:

«…с каждым годом провести модерниза-

цию страны будет всё труднее и труднее. 

Россия уступила, проспала уникальный мо-

мент в своей истории, когда можно было 

трансформировать всё — и экономику, 

и общество. Мы не воспользовались. Вы 

знаете, есть определение социального вре-

мени. Древний мир существовал три тыся-

чи лет, средневековье — более тысячи. То 

есть, если бы человека раннего средневе-

ковья заморозить, а потом через тысячу 

лет разморозить, то он особых перемен 

и не заметил бы. А сейчас всё по-другому. 

Всё меняется за один год. Знаете, 

на Арбате, где сейчас находится 

Новоарбатский гастроном, там во времена 

моего детства — совсем ещё, кажется, не-

давно — был дровяной склад, я оттуда 

на санках возил домой дрова. Это в центре 

Москвы! Печное отопление, керосинка, ке-

рогаз… Да что дрова. Когда мы только-

только начинали бизнес «ВымпелКома», 

даже ещё до «ВымпелКома», — занимался 

я спутниковым телевидением. А вот сей-

час, в эти выходные, сходил на выставку 

про новые технологии в телевидении — хо-

жу и мало что понимаю. Вот это и есть со-

циальное время — мир стремительно ме-

няется. И вот сейчас прокакать десять 

лет — это совсем другое, чем двадцать лет 

назад». (Интервью в журнале «Новое вре-
мя» от 03.03.2007 г.).

Как создаётся новое знание? — вот уж во-
истину вопрос из вопросов. Ниже мы ещё 
не раз затронем эту тему, но уже сейчас 
хочу отметить, что далеко не достаточно 
найти мозги, способные к производству 
столь ценного актива, как инновационное 
знание. Не менее важно — создать для об-
ладателей таких мозгов соответствующие 
профессиональные условия и особую ком-
муникационную среду.

К примеру, столь излюбленная у нас фор-
ма интеллектуального общения, как дис-
куссия, — худший из методов работы 
по созданию нового знания. Ведь суть дис-
куссии — выбрать из палитры мнений одно 
или несколько, которые устраивают некое 
абстрактное «большинство».

Совсем другое дело — классический диа-
лог, когда каждый из собеседников свобод-
но солирует, не боясь быть одёрнутым или 
уязвлённым кем-то из коллег или, не дай 
Бог, целым коллективом. Слушая диалоги 
и даже не участвуя в них, я могу открыть 
для себя принципиально новое видение 
вещей, согласиться с ним и трансформи-
ровать своё собственное представление 
о сути обсуждаемого предмета абсолютно 
безболезненно, не ощущая внешнего дав-
ления авторитета или так называемого об-
щественного мнения.

Оговорюсь: мы сейчас говорим о создании 
нового знания, а не о принятии решения, 
где конкуренция и дискуссионный формат 
абсолютно приемлемы.

Подобные «нюансы» исключительно важны 
в деле профессионального подхода к про-
изводству знаний и организации труда лю-
дей, работающих в этой сфере.

Хранение знаний — особый вопрос, кото-
рого мы уже отчасти касались. Хранить 
знания и «зарывать» знания пусть не в зем-
лю, а в электронный файл, далеко не одно 
и то же. Чем отличается забытая пользова-
телями библиотека от забытой пользовате-
лями электронной базы данных? Разве что 
носителем и формой представления ин-
формации.

Появление социальных сетей с встроенны-
ми в них персональными системами управ-
ления знаниями и сервисами сетевого со-
трудничества, открывает принципиально 
новые возможности хранения и представ-
ления лучшего опыта. Почему? Потому что 
в системах WEB 2.0. знания, созданные 
пользователем, не отрываются от их созда-
телей, а сами создатели могут продвигать 
в интернете как себя (селфбрендинг), так 
и свои интеллектуальные продукты. 
Средства борьбы с непроходимыми зарос-
лями «мёртвых лесов знаний» уже в «мага-
зинах». Осталось только научиться ими 
пользоваться ….

Доступ к знаниям и навигация в инфор-
мационных массивах — ещё одна особая 
тема при решении задач управления зна-
ниями. Как найти именно то, что тебе 
нужно, особенно, если ты ещё сам не вер-
бализовал для себя свои поисковые по-
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требности. А что, если в разных культу-
рах существуют разные терминологиче-
ские определения одних и тех же сущ-
ностных явлений?

Может ли человек знать больше, чем мо-
жет сказать? Может. Особенно, если, сам 
того не зная, он имеет дело с так называ-
емыми неявными знаниями. Неявные 
знания (tacit knowledge) — это то, о чём 
мы не знаем, что мы это знаем. К ним от-
носятся: секреты мастерства, опыт, оза-
рение и интуиция.

Японский учёный Икуджико Нонако выдви-
нул гипотезу, согласно которой знания по-
стоянно находятся не просто в движении 
(изменении), но развиваются по опреде-
лённой «спирали знаний» — от неявных 
знаний к явным, затем, уже на новом каче-
ственном уровне, от явных к неявным и так 
далее.

В качестве классического примера во мно-
гих учебниках по «Управлению знаниями» 
приводится история с Компанией «Мацушита 
Электрик», которая решила создать лучшую 
в Японии печку для домашней выпечки хле-
ба, взяв за основу самый популярный в стра-
не рецепт у легендарного повара, работав-
шего в отеле «Осака Интернешнл».

Всё бы ничего, но с рецептом как-то не за-
ладилось: ароматный, великолепно пропе-
чённый хлеб старого повара в точно таких 
же смоделированных инженерами услови-
ях выпечки получался сырым, да к тому же 
с подгоревшей внешней коркой.

Для того чтобы понять, в чём тут дело, 
Компания, не долго думая, приставила 
к «маэстро» своего инженера-разработчика 
в качестве подмастерья. История умалчи-
вает о сроках этой вынужденной стажиров-
ки, но в какой-то из дней высокооплачивае-
мый «ученик» заметил, что мастер уклады-
вает тесто в печь не абы как, а определён-
ным способом — послойно.

С помощью факса информация о сделан-
ном технологическом открытии была пере-
дана в конструкторское бюро, где коллеги 
инженера, ничего не меняя в конструкции 
печи, просто по-другому загрузили тесто 
на противень. Эффект был потрясаю-
щим — полученный таким образом хлеб 
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практически ничем не отличался от хлеба 
мастера!

В перекладывании на «птичий язык» науки 
эта история выглядит следующим образом:

Когда старый мастер был совсем малень-
ким мальчиком и, не задумываясь, повто-
рял то, чему его учил его Учитель, он полу-
чал знания по методу «социализация», 
т.е. в процессе превращения неявных 
знаний одного человека в неявные зна-
ния другого человека.

Процесс «выуживания» важнейшего техно-
логического приёма из ничего не знающего 
о нём мастера, проделанный инженером-раз-
работчиком, Нонака назвал «экстериориза-
ция»: от латинского exterior (изнутри наружу).

Процесс передачи информации с одного 
факса на другой, эдакое «тупое» техниче-
ское копирование информации, называет-
ся «комбинацией». Именно с данным типом 
передачи знаний имеет дело любая пере-
дающая и хранящая информацию техника.

А вот когда простая японская домохозяйка 
начинает готовить хлеб от известного 
на всю страну пекаря, она обязательно что-
нибудь сделает по-своему, не говоря уже 
о русских женщинах, двум из которых ещё 
ни разу не удалось приготовить одинако-
вый по вкусу салат «Оливье». Вот такое 
вот «наделение собой» чужого знания учё-
ные назвали «интериоризация» (от латин-
ского interior — «внутрь»).

В итоге спираль знаний выглядит следую-
щим образом:

На своих мастер-классах по управлению 
знаниями обычно я не могу удержаться 
от личного опыта аналогичного свойства, 
но из далеко не мирной профессии.

В мою бытность командиром Группы спе-
циального назначения и кадровым со-
трудником Отряда Нелегальной разведки 
КГБ СССР «Вымпел» одна из наших ко-
манд работала в партизанском отряде 
в Никарагуа. В один из дней бойцы «вым-
пеловцы» сообщили о неком «Хосе», тво-
рившие с нашей точки зрения (!!!), чудеса 
огневой подготовки. Так стрелять из пи-
столета считалось невозможным даже 
в спецслужбе, некогда владевшей приё-
мами «качания маятника» и «стрельбы 
по-македонски».

Не долго думая, бойцы «Вымпела» пере-
правили «комбатанте» к нам в Балашиху, 
где мы в течение доброго месяца «кололи» 
нашего никарагуанского коллегу по борьбе 
с мировым империализмом на предмет то-
го, как за 3 с половиной секунды можно 
выхватить пистолет, перезарядить его, до-
слав патрон в патронник, прицелиться, пой-
мав в обязательном порядке «ровную муш-
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ку», и поразить 3 мишени, каждую двумя 
выстрелами!

Через 3 недели по методике «Хосе» стре-
ляли все офицеры боевых отделов, а сей-
час, додуманная и доработанная под рос-
сийскую специфику скоростная методика 
боевой стрельбы на коротких расстояниях 
стоит на вооружении всех подразделений 
антитеррора ФСБ России. Не скрою, прият-
но осознавать, что имеешь к этому какое-
то отношение, хотя сегодня «мой тост», ко-
нечно же, не об этом.

Применим к теории Икуджико Нонако те-
перь уже нашу «вымпеловскую» практику:

Когда-то совсем ещё молодой студент с ле-
выми революционными взглядами «Хосе» 
учился у старших товарищей своей рево-
люционной ячейки, как выйти из скоротеч-
ной огневой схватки живым. Очень сомне-
ваюсь, что при этом кто-то упоминал такой 
термин, как «социализация».

Оказавшись в подмосковной Балашихе, 
под прицелом видеокамер, в компании за-
мерявших каждое его движение офицеров 
боевой подготовки, «Хосе» рассказывал 
о том, что он делает на каждом этапе каж-
дого простейшего движения вплоть до попа-
дания пули в цель. Сами того не подозре-
вая, мы занимались «экстериоризацией».

Научившись стрелять на уровне, близком 
к тому, как стрелял «Хосе», мы начали при-
менять его технику на себя, «играя» с бо-
лее привычными для нас стилями и техни-
ками. В итоге мы взяли на вооружение тех-
нику передвижения из школы Кадочникова 
(русский стиль рукопашного боя), тактику 
действий в здании американского спецна-

за SWAT и уже описанную выше никарагу-
анскую технику скоростной прицельной 
стрельбы, бесхитростно названную нами 
«системой Бам-Бам».

Итак, приведённые выше примеры из очень 
далёких областей знаний показывают нам 
одну общую закономерность работы чело-
века в этой сфере: наши профессиональ-
ные знания словно живой организм обнов-
ляются и видоизменяются в зависимости 
от конкретного контекста нашей професси-
ональной деятельности.

В самых общих чертах динамику таких из-
менений можно охарактеризовать так: рабо-
тая со знаниями, мы должны постоянно 
избавляться от того, что устарело (и как 
следствие делает нас неэффективными 
по сравнению с конкурентами), замещая 
отмирающие знания не просто новше-
ствами, но теми из них, которые делают 
нас сильнее, быстрее, эффективнее и, 
в конечном счёте, конкурентоспособнее. 
Вот такая вот «знаниевая регенерация» 
каждый раз на более высоком уровне!

Организация, которая в системе своего 
управления имеет специальную полити-
ку — ПОЛИТИКУ СВОЕВРЕМЕННОГО 
ИЗБАВЛЕНИЯ ОТ УСТАРЕВАЮЩИХ ЭЛЕ-
МЕНТОВ СОБСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ, И 
НАРЯДУ С ЭТИМ ПОЛИТИКУ ЦЕЛЕНА-
ПРАВЛЕННОГО ПОИСКА И ВНЕДРЕНИЯ 
ЭКОНОМИЧЕСКИ ВЫГОДНЫХ НОВ-
ШЕСТВ — на языке современного менед-
жмента называется самообучающейся 

организацией (learning organization). 
Специализированная часть корпоративно-
го менеджмента, решающая эти задачи, 
получила название управление знаниями 
(knowledge management).

Ничего в нашем мире, и уж тем более в ми-
ре бизнеса, не происходит беспричинно. 



98

Почему же не раньше и не позже появи-
лись первые модели самообучающихся ор-
ганизаций? Какие из бизнес-структур были 
пионерами в области управления знаниями 
и почему?

Впереди планеты всей были нефтяники. 
И не зря. Высокая себестоимость работ и, 
как следствие цена ошибки, здесь неизме-
римо высоки. Пробуренная «не там» не-
фтяная скважина — в прямом смысле «за-
рытые в землю» миллионы долларов! Вот 
почему именно нефтяники стали первыми 
по-настоящему ценить неосязаемый труд 
ведущих экспертов мира.

Как-то раз мне довелось присутствовать 
на деловом интервью Ходорковского с учё-
ными и ведущими специалистами мира 
в области бурения на шельфе. За круглым 
столом сидели Академик Велихов и луч-
шие эксперты из США, Венесуэлы, Франции 
и Норвегии. По содержанию это был «ве-
чер вопросов и ответов». Никто не спорил 
и не отстаивал свою точку зрения. 
Ходорковский задавал вопросы и делал 
какие-то пометки у себя в блокноте. Минут 
через сорок «чаепитие» закончилось. 
Секретари в приёмной шепнули, что гоно-
рары участникам встречи составили десят-
ки тысяч долларов. И если вспомнить исто-
рию про изобретателя первого паровоза, 
заплатив лучшим из лучших Компания се-
рьёзно снизила свои будущие издержки.

Новыми лидерами в области современного 
управления знаниями безусловно являются 
IT-компании, связанные с высокими техно-
логиями. Мы уже ссылались на пример 
Дмитрия Зимина в области новейших циф-
ровых технологий и о том, что специалист 
мирового уровня, выпав из профессиональ-
ного контекста всего на год, теряет возмож-
ность компетентно судить о собственной 
профессиональной отрасли. Что из этого 
следует для самообучающейся организа-
ции? То, что она должна регенерироваться 
с повышенной скоростью. Как, если бы 
змея, меняющая кожу, была бы вынуждена 
делать это не один раз в год, а двенад-
цать!

Выпасть из контекста развития новейших 
«высоких технологий» на совсем недолгий 
период означает потерять бизнес или, 
в лучшем случае, открыть дорогу для бо-

лее умелых в инновационном развитии кон-
курентов.

В Школе менеджмента Йельского Уни-
верситета нам рассказывали историю 
о том, как изобретателя первого в мире ми-
крочипа со смехом выставили за порог 
со словами: «Ну и что мы с этим будем де-
лать?!». На дворе была эпоха транзисторов 
и электроламп. И было это совсем недав-
но. И компания, на всякий случай, называ-
лась … IBM(!).

«Видеть» будущее, как наглядно показыва-
ет этот пример, — одно из важнейших тре-
бований, предъявляемых сегодня к самоо-
бучающейся организации.

Какие бытовые или более приземлённые 
мотивы можно привести для иллюстрации 
практической необходимости внедрения 
систем управления знаниями на рабочем 
месте современного специалиста?

Вы работаете в крупной Компании с отде-
лениями по всей России или даже по всему 
миру и столкнулись с серьёзной пробле-
мой. Решения проблемы вы не знаете, но 
уверены, что кто-то в Компании её уже ре-
шал и точно должен знать, как поступить 
в Вашей проблемной ситуации. Как найти 
этого эксперта? В какой стране, каком де-
партаменте?

Так и не найдя нужного Вам эксперта, Вы 
почти решили какую-то сложную задачу са-
мостоятельно и вдруг обнаружили, что дру-
гая команда где-то в Якутске решила эту же 
проблему полгода назад и сделала это луч-
ше вас. Вопрос: почему Вы об этом не зна-
ли, на каком основании потратили столько 
времени и денег на создание уже имеюще-
гося в Компании «велосипеда» и как сде-
лать так, чтобы Вы своевременно имели до-
ступ к нужной профессиональной информа-
ции и лучшему опыту в Вашей отрасли?

Вас «прессует» очень влиятельный и очень 
рассерженный клиент. У него простой во-
прос, но менеджер который знает на него 
ответ, вернётся из отпуска только через две 
недели. Как быть, если от этого клиента за-
висит вся прибыль Вашего подразделения?

Вы счастливо пережили реорганизацию 
своей Компании и звоните старому колле-
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ге, чтобы узнать важную для вас бизнес-
информацию. Оказывается, что ваш колле-
га уволен. Где взять нужную информацию, 
если её носителя уже нет в доступе?

Вам нужна специфическая информация 
для срочного доклада. Вы пытаетесь найти 
её в Интранете, но её слишком много и как 
выбрать самое главное — вы не знаете.

Как видите, список подобных примеров 
можно продолжать чуть ли не до бесконеч-
ности.

Какие же конкретные приёмы работы с про-
фессиональными знаниями изобрели пио-
неры «Управления знаниями»?

Во-первых, это создание так называе-
мых сообществ практики. Сообщество 
практики (learning community или community 
of practice) — неформальная группа людей, 
не связанных организационными рамками, 
которые собираются, чтобы обсудить луч-
шие практики, лучшие навыки и другие во-
просы, о которых группа стремится узнать 
как можно больше.

Вы заметили, что одно из названий подоб-
ной рабочей группы переводится сродни 
самообучающейся организации и звучит, 
как «самообучающееся сообщество». 
Задача такой группы профессионалов — 
обнаруживать и создавать новые полез-
ные для организации знания. Заметим 
сразу, что у сообществ практики нет кон-
кретной производственной цели кроме це-
ли взаимного обогащения участников лич-
ным опытом друг друга. Предмет их дея-
тельности — осмысление и обогащение 
лучшего опыта в интересах своей органи-
зации.

Их работа сродни тому, что происходит 
на первом этапе профессионально органи-
зованного «мозгового штурма», — не кри-
тично генерировать идеи из собственного 
опыта только ради того, чтобы они вызвали 
ассоциативные идеи у других участников 
обсуждения, т.е. по сути подтолкнули сооб-
щество к созданию нового знания.

Во-вторых, это использование техно-
логии «снимки проекта». Суть техноло-
гии «project snapshot»: обзор и хроноло-
гическое архивирование всех обсуждае-

мых тем и проблемных ситуаций в целях 
сохранения опыта для его использования 
в будущем другими членами сообще-
ства.

В качестве «мультяшного образа» для пони-
мания сути данного метода можно использо-
вать сюжет из детской фантастической пове-
сти про Алису Селезнёву «Тайна Третьей 
планеты». Помните, там были фотографиче-
ские цветы, чьи лепестки слой за слоем фик-
сировали происходящие вокруг события? 
Снимая эти слои плёночка за плёночкой, 
можно было восстановить хронологию собы-
тий, происходивших на поляне.

Точно так же работает и широко применяе-
мая в управлении знаниями технология 
фиксирования результатов каждого обсуж-
дения, имевшего место в том или ином со-
обществе практики.

Зачем это надо делать? Затем, что даже 
в самой толерантной и внимательной груп-
пе не всегда можно заметить гениальную 
идею, идущую вразрез с общепринятыми 
на текущий момент представлениями 
о проблеме. Как справедливо отмечается 
в лучших книгах по «майнд-менеджменту», 
любая мысль может быть потеряна и вы-
теснена другой, не всегда более важной 
и приоритетной мыслью (С. Бехтерев).
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В-третьих, это создание «карты знаний», 
т.е. определение того, какие знания нужны, 
где они расположены и кто является их но-
сителем.

N.B. Картографирование знаний (knowledge 
mapping) — это процесс идентификации 
знаний и умений, необходимых для предо-
ставления решений.

Кстати сказать, «предоставление реше-
ний» — один из наиболее продаваемых 
товаров на рынке современных интеллек-
туальных услуг. Впрочем, в моём семей-
ном архиве есть история про мужа моей 
тётки (сестры отца), подтверждающая, что 
и при Советской власти люди, умевшие 
«предоставлять коммерчески выгодные 
решения», были в чести. Дядя Коля 
Черных, работавший инженером на уголь-
ном разрезе, был награждён орденом 
Трудового Красного знамени за то, что 
придумал, как поднять из исчерпанного 
угольного разреза шагающий экскаватор. 
Думаю, в советское время это было почти 
то же самое, что заработать серьёзный ка-
питал где-нибудь в западной стране. 
По крайней мере, это гарантировало квар-

тиру, пенсию и высокий социальный ста-
тус.

Знать, где в организации работают люди, 
способные предоставлять решения 
для сложных проблем, — одна из важней-
ших функций самообучающейся органи-
зации.

Картографирование лучшего опыта в каче-
стве «побочного эффекта» неизбежно пре-
доставит вам сведения о людях, создаю-
щих точки инновационного роста в вашей 
организации. Составление справочника 
экспертов, обладающих подобным опытом 
является четвёртым из важнейших элемен-
тов управления знаниями в самообучаю-
щихся организациях.

Корпоративные «Желтые страницы» 
(corporate yellow pages) — это список, 
объединяющий определённых людей в той 
или иной организации по темам их про-
фессиональных интересов. Обычно он 
включает: сведения о сфере опыта, инте-
ресы и определённую личную информа-
цию. Его цель связывать специалистов 
друг с другом.
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Говоря о «жёлтых страницах» управления 
знаниями, важно не путать корпоративный 

телефонный справочник со 
справочником экспертов. На-
пом ним, что «наши» «жёлтые 
страницы» составляются не 
по подразделениям, а по экс-
пертным областям, в т.ч. на 
межведомственной основе.

В-пятых, это создание инстру-
ментов внешней взаимопомо-

щи (peer assist) — специаль-
ной системы коммуникаций 
с внешними консультантами, 
позволяющей приглашать внеш-
них специалистов и связывать 
их с членами той или иной ко-
манды, нуждающихся в консуль-
тации. При этом работа с внеш-
ними экспертами предполагает 

наличие чёткой цели и чётко определённой 
потребности (паспорт проблемы).

В-шестых, это автоматизация процесса 

поиска. В эпоху интернета эта позиция 
не требует особых комментариев. Введение 
в поле поиска ключевых слов, связанных 
с той или иной проблемой, должно выдать 
нам рейтинг лучших в этой области экспер-
тов. Введение имени соответствующего 
эксперта должно предоставить ссылку 
на развёрнутое профессиональное резю-
ме, содержащее в обязательном порядке 
все экспертные области данного специа-
листа.
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В-седьмых, это использование методик 
«бенчмаркинга» (benchmarking), обеспе-
чивающих постоянный процесс отслежива-
ния всего самого лучшего, направленный 
на повышение производительности труда 
и устранение тех производственных эле-
ментов, которые больше не обеспечивают 
должной конкурентоспособности вашего 
предприятия в своей рыночной нише.

Функции «бенчмаркинга» особенно акту-
альны сегодня, когда то, что вчера призна-
валось самым лучшим, сегодня может бес-
конечно устареть. Группы «бенчмаркинга» 
при этом выполняют не только аналитико-
консалтинговые функции, не только кон-
центрируются на обучении, направленном 
на повышение производительности труда 
сотрудников, но и на психологической адап-
тации производственных команд к приня-
тию необходимых для поддержания бизне-
са новшеств.

О проблемах психологической адаптации 
современных работников к ситуации посто-
янных перемен и перманентного переучи-
вания мы ещё поговорим. Пока же я проци-

тирую Ж.Ф. Ришара, заместите-
ля Председателя Всемирного 
Банка Развития: «Следует ожи-
дать МАССЫ СТРЕССОВ — то-
го тягостного, что происходит 
с необходимостью менять при-

вычки и учиться новым финтам и уловкам 
под натиском извне, даже если вам каза-
лось, что вы работаете отлично».

На взгляд Вашего покорного слуги, про-
блема «уверенности в том, что мы работа-
ем на отлично» в ситуации космического 
неведения о том, что происходит сегодня 
в мире, — наш самый страшный и опас-
ный для стратегического развития России 
бич! Думая так и не заботясь о превраще-
нии России в «самообучающуюся нацию», 
мы уподобляемся самодовольным слеп-
цам, уверенным в том, что всегда сумеют 
найти дорогу в труднопроходимой мест-
ности.
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