
58
креативная экономика, 2009, № 5

Тарнопольский В.В.
аспирант факультета мировой экономики, Московская международная 
высшая школа бизнеса МИРБИС, аналитик ООО «Ван Сорс» 
vladislav_vt@list.ru

кросс-курс: знания – деньги
оценка знаний в компаниях

Информация все чаше рассматривается как отдельный фактор 
производства. Компании уже довольно давно управляют своими 

информационными инфраструктурами – документооборотом, 
компьютерными системами и т.д. Компании также применяют 

управление содержанием информации, различные виды анализа 
и обработки которой существуют в настоящее время. Однако 

в последнее время компании сталкиваются с необходимостью 
понимать не только, как хранить и перемещать данные, и не только 

анализировать содержание, но и понимать, кто в компании владеет 
той или иной информацией, иначе говоря, знанием. Компании должны 

отдавать себе отчет в том,  что они знают. Необходимо понимание 
того, кто обладает информацией и кому и какая информация 

нужна. Это знание должно стать связующим звеном между 
информационными ресурсами компании и их использованием.

Информация только тогда 
может рассматриваться как 
отдельный ресурс, когда 

можно будет оперировать ею не в 
целом, а применительно к задачам 
и работникам. Таким образом, для 
современных компаний значение 
управления знаниями и, в частнос-
ти, оценки знаний представляется 
критически важным.
Часто возникают ситуации, когда 
создается знание, в действитель-
ности уже существующее где-то 
внутри компании. Это называет-
ся «повторным изобретением». А. 
Тивана [1] отмечает, что зачастую 
компании не знают, какими знания-

ми они уже обладают. Так, на пов-
торные открытия в США ежегодно 
тратится в совокупности от 2 млрд 
до 100 млрд долл. В компаниях 
согласны с тем, что необходимо 
использовать уже имеющиеся зна-
ния. Компании часто страдают от 
повторного изобретения и повторе-
ния ошибок, будучи не в состоянии 
идентифицировать или передать 
лучшие практики и эксперимен-
тальные знания из одних проектов 
или областей другим. Проблема 
повторного изобретения – лишь 
одно из следствий отсутствия оцен-
ки знаний в компании. Оценка зна-
ний в компании состоит из анализа 
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наличия и потребности в знаниях у 
работников. 
Для отображения потребности 
в знаниях компании Коллисон и 
Парселл [2] предлагают задавать 
сотрудникам два простых вопро-
са: «Что Вам нужно знать? Какова 
основная проблема, с которой Вы 
сталкиваетесь?». При определении 
потребности в знаниях с помощью 
данной методики возможно выдви-
жение предположения «чем боль-
ше знаний в компании, тем лучше».  
Майер и др. [3] демонстрирует, 
что это не всегда верно, поскольку 
данный принцип не учитывает сле-
дующее: 
 не всегда информация, имеюща-
яся в компании, бывает полезной;
  знания являются временными и 
используются до тех пор, пока не 
произведены лучшие знания;
  измеримость объема знаний, 
например, через количество пуб-
ликаций или документов, необяза-
тельно означает, что организация 
может их использовать или толко-
вать более разумно;
  знание повышает «незнание», 
что вызывает следующий пара-
докс: чем больше компания знает, 
тем больше знаний ей нужно, что, в 
свою очередь, влечет к снижению 
эффективности ежедневных опе-
раций.   
При анализе потребности в зна-
ниях важным вопросом является 
целевое распределение зна-
ний внутри подразделений или 
рабочих групп. Возможное пред-
положение относительно опре-
деления потребности в знаниях 
руководителей и их подчиненных 
звучит следующим образом: «чем 
больше различий в знаниях работ-
ников – тем лучше».  В частности, 

Итие и Нонака [4]  отмечают, что, 
в отличие от физической команд-
ной работы, командная работа, 
основанная на умственном труде, 
допускает повышение результатив-
ности только в том случае, когда 
различные знания распределя-
ются между различными людь-
ми. Если бы все члены команды 
владели одинаковыми знаниями, 
один сотрудник смог бы выполнить 
всю работу самостоятельно. 
Противоположная точка зрения 
заключается в том, что только 
если руководитель знает и умеет 
делать то, что знают и умеют его 
подчиненные, он сможет создать 
свой продукт. Если же руково-
дитель не знает того, что знают 
подчиненные, он не сможет про-
контролировать,  выбрали ли 
подчиненные наиболее продук-
тивный способ работы,  или же 
они идут по неправильному пути. 
Единственное, что можно прове-
рить в таком случае, это выполня-
ются ли работы в соответствии с 
определенными профессиональ-
ными стандартами. Если резуль-
таты труда представляют собой 
определенный продукт или же 
отдельные задачи,  руководитель 
может оценивать результат рабо-
ты команды без понимания того, 
как именно продукция была изго-
товлена.  Но это не предотвратит 
возможного уклонения от выпол-
нения работы членами команды 
или выбора ими неоптимального 
способа работы. Если резуль-
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тат деятельности команды нельзя 
измерить, ситуация еще более 
усложняется. 
Анализ наличия знаний осущест-
вляется двумя методами: опро-
сом и наблюдением. При опросе 
у работников узнают напрямую, 
какие знания уже имеются, а 
какие еще необходимы. Говоря 
об индивидуальном знании, 
может возникнуть проблема, свя-
занная с тем, что члены группы не 
располагают сведениями о том, 
какие знания, умения и опыт есть 
у других членов команды, а также 
они не имеют понятия об эффек-
тивности использования работы, 
проделанной другими . Для этого 
случая представлен ряд практик, 
которые способствуют большей 
групповой сплоченности (М. Рао, 
[5]):
  выделение времени на каждом 
совещании для того, чтобы кто-либо 
из команды подробно описывал 
суть своей работы, инструменты, 
которые он для этого использует, и 
как он может помочь работе дру-
гих;
  распределение обязанностей 
среди членов группы для сбора 
информации по выполненной 
работе, распространение этих 
отчетов внутри группы и по всей 
организации.

  предоставление общего вирту-
ального пространства для рабо-
ты группы в единой базе данных и 
структурирование его для доступ-
ного обмена документов между 
группами.
Эти меры адекватны для небольших 
групп. В больших группах, в которых 
многие даже не знакомы друг с 
другом, лучше использовать более 
технологически ориентированные 
методы, например, «желтые стра-
ницы», презентации, «выставки зна-
ний» и т.д. 
Метод наблюдения означает обна-
ружение особенных подходов к 
работе или проявлений недостат-
ка знаний.  Согласно Д. Скирме [6], 
во многих организациях невозмож-
но использовать расчеты и моде-
лирование для выявления лучших 
практик, необходимо опираться 
на суждения. Также необязатель-
но и существование возможности 
распознать процессы, лежащие 
в основе лучших практик. Поэтому 
для выявления лучших практик 
понадобится:
  регистрация техник и практик, 
которые успешно используются 
работниками; 
  обращение особого внимания 
на тех, о ком говорят «он делает 
нечто интересное»,
 поиск примеров, в которых опре-
деленные техники чаще всего 
ассоциируются с хорошими 
результатами;
 применение «оценочных групп», 
состоящих из экспертов, для оцен-
ки таких практик.
Для сведения данных анализа 
наличия и потребности в знаниях 
по всей компании или выбранно-
му участку используют карты зна-
ний. Разные авторы предлагают 

проблема повторного 

изобретения – 

лишь одно из следствий 

отсутствия оценки знаний 

в компании
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различные виды карт, впрочем, 
после использования различных 
видов карт в консалтинговых про-
ектах был сделан вывод, что таб-
личная форма, где по строкам 
обозначены носители знаний, а 
по столбцам (рис. 1) – содержа-
ние знаний, является наиболее 
функциональной. Наличие (н) и 
потребность (п) в знаниях обоз-
начены на пересечении граф 
с носителями и содержанием. 
Возможно добавление условных 
обозначений для дифференциа-
ции различных уровней знания и 
других параметров в зависимости 
от конкретной ситуации.
Карты знаний, включающее в себя 
только людей в качестве носи-
телей, называют картами ком-
петенций или корпоративными 
«жeлтыми страницами». Это один 
из наиболее распространенных 
инструментов управления знани-
ями на сегодняшний день за счет 
легкости реализации и нагляд-

ности. С помощью технических 
средств подобные «жeлтые стра-
ницы» реализуются в виде блогов 
и личных страниц работников в 
интранете.
В заключении отметим, что оценка 
знаний – ключевой этап в постро-
ении всей системы управления 
знаниями в компании. Понимание 
того, у кого есть информация и 
кому она нужна, позволяет созда-
вать эффективные структуры и про-

если бы все члены 

команды владели 

одинаковыми знаниями, 

один сотрудник 

смог бы выполнить 

всю работу 

самостоятельно

Рис.1. Вид карты знаний



62
креативная экономика, 2009, № 5

кэ

цессы, выстроить данные инициа-
тивы под конкретные измеримые 
нужды, а также контролировать 
соотношение наличия и потреб-
ности в знаниях по отдельным 
организационным единицам на 
регулярной основе.
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