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РЕЦЕПТ ВЫЖИВАНИЯ
Человек обычно не думает о 

своем сердце, если оно его не беспо-

коит. И игнорирует первые покалы-

вания, особенно если они быстро 

проходят и не напоминают о себе. 

На отечественных предприятиях 

нам до боли знаком старый принцип 

управления «я начальник, ты ду-

рак». Эта политика подавления 

инициативы и неучета мнений и 

знаний сотрудников часто приво-

дит к плачевным результатам – по-

тере прибыли или доли рынка. Ши-

роко известен пример, когда недо-

оценка руководителем компании 

Microsoft роли Интернета привела 

к отставанию в разработке соот-

ветствующих программных про-

дуктов для работы в сети.

Руководитель компании Xerox 

Дэвид Кернс приводит в своей кни-

ге пример, иллюстрирующий по-

следствия такой тенденции: «В кон-

це каждого года вслед за собранием 

акционеров мы проводили встречу 

своих сотрудников. В 1980-м на соб-

рании в своей речи я упомянул о 

проблемах, связанных с новой мо-

делью продукции. Когда я закончил 

выступать, поднялся один из участ-

ников заводских испытаний Фрэнк 

Инос и задал вопрос: «Почему ты 

сам, Дэвид, не спросил, что мы о ней 

думаем? Мы бы сразу тебе сказали, 

что это хлам». Конечно же, он был 

абсолютно прав. Почему я не узнал 

их мнения? Я сделал глупость. Мы 

не использовали собственных со-

трудников как следует. Я поклялся 

себе не допускать больше ничего 

подобного. А Фрэнку Иносу сказал: 

«Отныне я всегда буду с вами сове-

товаться». И сдержал свое слово».

Если руководство пренебрегает 

знаниями работников, это может 

породить у последних ощущение 

невостребованности. Последствия – 

неудовлетворенность людей своим 

положением и перспективами. В 

итоге они начинают явно или скры-

то игнорировать в работе интересы 

компании, стремятся заняться 

собственными делами, причем по-

рой за счет предприятия. Некото-

рые вообще могут покинуть его, 

унеся с собой перспективные для 

фирмы знания.

Зарубежные, а недавно и рос-

сийские компании задумались над 

проблемой эффективного использо-

вания информации и управления 

знаниями после того, как не смогли 

эффективно адаптироваться к ок-

ружающей среде. Старыми метода-

ми они не решали возникающие 

проблемы, такие как:

– создание новых продуктов;

– налаживание эффективного 

взаимодействия между подразде-

лениями;

– сокращение времени на поиск 

нужной информации и знаний;

– прекращение попыток «изоб-

рести колесо»;

– сохранение опыта компании в 

связи с уходом сотрудников;

– эффективное использование 

знаний о клиентах;

– решение проблем с передачей 

опыта новичкам.

Интересный факт был пред-

ставлен в одном из отчетов круп-

нейшей в мире консалтинговой и 

аудиторской компании Arthur 

Andersen. По ее оценкам, объем ин-

формации, которой в настоящее 

время обладает человечество, удва-

ивается каждые пять лет. В 2020 го-

ду знания человечества будут уд-

ваиваться каждые 72 дня. 

Всем не раз приходилось ви-

деть, как пчела бьется о стекло, пы-

таясь вылететь из замкнутого по-

мещения на улицу. Чаще всего на-

секомое пытается пролететь имен-

но через стекло, даже не пытаясь 

выбраться на свободу через фор-

точку. В очень похожем стиле дей-

ствует немало менеджеров. Они 

трудятся «аки пчела», в основном 

придерживаясь тактики «справ-

ляться с неприятностями по мере 

их поступления» и не особенно уде-

ляя время менее срочным, но более 

важным делам. Стоит ли удивлять-

ся, что управляемый ими бизнес ес-

ли и не теряет свои позиции, то 

упускает возможности и не продви-

гается в той мере, в которой позво-

ляет ситуация? Лучше было бы, ес-

ли бы они знали о своей «форточ-

ке», которой может стать управле-

ние знаниями. 

ЧТО ТАКОЕ ЗНАНИЕ?
Перед тем как обсуждать уп-

равление знаниями на предпри-

ятии, надо определить, о чем идет 

речь.

Знание – это адекватное пове-
дение (действие) в заданном кон-
тексте.

Это не есть данные (слова, циф-

ры, символы и т. д.) или информа-

ция (данные, сгруппированные оп-

ределенным образом и позволяю-

щие их оценить). Как считает Дмит-

рий Костыгин, «если на основании 

информации нельзя совершить 

адекватное действие в определен-

ной ситуации, то она не является 

знанием». Допустим, человек попал 

на необитаемый остров, и все, что у 

него есть, это книга по выживанию 

в экстремальных ситуациях на ки-

тайском языке. Если он не знает, 

как читать иероглифы, она будет 

бесполезна. Она так и не станет зна-

нием о том, как ему спастись. Так-

же и партитуры не станут музыкой 

без исполнения оркестром. 

По форме знания различаются 

на неявные и явные. Неявные (не-
формализованные) знания нахо-

дятся «индивидуально внутри каж-

дого»: это привычки, шаблоны 

мышления и поведения, культур-

ные установки, интуиция – то, что 

мы знаем, но не можем выразить 

словами, однако можем проявить в 

действии. Неявные знания очень 

часто сложно изложить докумен-

тально и высказать традиционным 

способом. 

Явные (формализованные) 
знания – это накопленный опыт, 

который может быть выделен и 

представлен в форме отчетов, ана-

лизов, руководств, указаний, прак-

тических рекомендаций к действи-

ям и т. д. Подобные знания очень 

просто могут быть открыты для 

коллективного доступа в библиоте-

ках или базах данных, пользуясь 

ими, другие люди могут превратить 

их в свои знания.

Согласно исследованиям, толь-

ко 20 процентов информации ком-

пании может быть формализовано, 

то есть сохранено в виде докумен-

тов (на бумажном носителе или в 

электронном виде). Остальные же 

80 – это знания и опыт самих со-

трудников. Поэтому, уходя из ком-

пании, сотрудник уносит с собой 

эти 80 процентов знаний и опыта 

работы, включая деловые контакты 

и информацию о клиентах.

Выделяют несколько уровней 

знаний:

– «знаю-что» – это начальное 

теоретическое знание (самолет ле-

тает);

– «знаю-почему» – это фун-

даментальное теоретическое зна-

ние (знание основ аэродинамики), 

позволяющее понимать все проис-

ходящее и изменять ситуацию в 

соответствии со своими образами-

целями;

– «знаю-как» – это практичес-

кое знание способа действий (уме-

ние летать на самолете);

– «знаю-когда и где» – это 

чувство времени (когда можно ле-

тать, при какой погоде).

В США летчикам для получе-

ния разрешения летать на реактив-

ном самолете нужно провести в воз-

духе около 10 тысяч часов. За это 

время они проживают различные 

ситуации: непогода, проблемы со 

взлетами и посадками, неисправ-

ности и т. д. Такой жизненный опыт 

дает им необходимые знания для 

адекватного управления реактив-

ным самолетом.

«Многие люди достигают чет-

вертого уровня знаний – мудрости, 

– подчеркивает Дмитрий Костыгин. 

– Это знание намного большего ко-

личества теоретических и практи-

ческих вещей, и самое главное – 

большего количества жизненных 

ситуаций. Мудрый человек знает не 

только, что надо делать, но и чего не 

надо делать, даже если выбранная 

модель поведения кажется наибо-

лее адекватной ситуации».

УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ
Понятие «управление знания-

ми» (английская версия Knowledge 

Management) вошло в практику как 

термин в 1989 году, когда консорци-

ум американских компаний высту-

пил с инициативой «Управление ак-

тивами компаний». Изначально де-

виз управления знаниями звучал 

так: «Управляем знаниями, чтобы 

не изобретать колесо». Оно необхо-

димо для того, чтобы выявлять 

«лучшие практики» компаний и 

распространять затем их результа-

ты на другие подразделения или 

компании отрасли.

Управление знаниями – это 
процесс, который позволяет созда-
вать, интегрировать, трансформи-
ровать, применять и распростра-
нять знания всех типов и видов 
для решения актуальных проблем, 
удовлетворения потребностей, со-
здания новых возможностей и 
продуктов. 

Перефразируя слова основате-

ля компании Microsoft Билла Гейт-

са, это означает, что нужные люди 

получают нужные им информацию 

и знания в нужное время для вы-

полнения своих задач и достиже-

ния поставленных целей.

Какие компании являются ми-

ровыми лидерами по внедрению 

управления знаниями? Лишь не-

сколько названий: Intel, Siemens, 

Ford Motor Company, Xerox, 

Citibank, IBM, British Petroleum и 

даже военно-морские силы США. В 

настоящее время первое место на 

рынке управления знаниями удер-

живают США. В России пионерами 

являются холдинг «Русский алю-

миний», компании «Росинтер ресто-

рантс», «Быстрофф» и некоторые 

нефтяные компании. При этом в на-

шей стране пока управление знани-

ями не внедрилось в повсеместную 

практику бизнеса. 

Можно ли измерить эффектив-

ность управления знаниями? Кент 

Гринс, директор по управлению 

знаниями компании British 

Petroleum, в 1998 году сумел сэко-

номить компании 260 млн. долла-

ров. В 2004-м внедрение программ 

управления знаниями помогло со-

хранить 31 млрд. долларов в годо-

вых затратах компаний, входящих 

в список крупнейших мировых кор-

пораций Fortune-500. 

ПЕРВЫЕ ШАГИ
В любой организации применя-

ются те или иные элементы управ-

ления знаниями: архив, поощрение 

изобретений и рацпредложений, 

заимствование чужого опыта. Но 

без создания психологических, ор-

ганизационных и инфраструктур-

ных оснований такие интуитивные 

действия будут малоэффективны.

Одним из первых шагов в по-

строении системы управления зна-

ниями является выработка и опре-

деление коллективной перспекти-

вы (контекста) – куда движется 

организация, какой цели собирает-

ся достичь. Это касается не только 

какой-то одной ключевой компе-

тенции бизнеса – выпуска основ-

ного внешнего продукта, который у 

каждой организации свой – шины, 

краски, двигатели и т. д. (подробнее 

см. «СК» за 14 – 15 мая 2005 года). 

Речь идет и о перспективном раз-

витии как внешнего дополнитель-

ного (выпуск акций, социальная 

активность), так и внутреннего 

продукта (система оплаты труда, 

организационная структура и т. д.). 

Во всех этих направлениях компа-

ния должна поставить себе цель 

стать конкурентоспособной в реги-

ональном, национальном и между-

народном масштабе.

«На предприятии у всех работ-

ников должна быть в голове одна 

более или менее ясная картина то-

го, что будет в итоге развития биз-

неса, какова их роль в будущем, – 

подчеркивает генеральный дирек-

тор ОАО «Ярославский шинный за-

вод». – Это позволяет скоординиро-

вать действия людей. Миссия ком-

пании может быть сформулирована 

просто, как у «Диснея»: «Мы делаем 

людей счастливыми». Но она может 

быть более подробной: «Мы развле-

каем людей, но также даем своим 

сотрудникам возможность себя ре-

ализовать и получить финансовую 

независимость, поставщикам – ста-

бильные заказы и надежное парт-

нерство, акционерам – прибыль и 

развитие бизнеса».

Определив коллективный кон-

текст, все сотрудники понимают, 

что для этого бизнеса является зна-

ниями, а что нет. Люди начинают 

генерировать идеи не вообще, а в 

определенном направлении, исходя 

из общих задач организации, на-

пример, на тему «что нам потребу-

ется и чего нам надо избежать». При 

этом каждый для себя может опре-

делить, соответствует он выбранно-

му направлению развития компа-

нии или нет, что ему надо делать, 

чтобы стать востребованным со-

трудником. Вот какую миссию вы-

брали для себя сотрудники ОАО 

«ЯШЗ»: «Мы работаем для обеспе-

чения вашего безопасного и ком-

фортного передвижения на любых 

дорогах!»

Хотя у компании «Дисней» ос-

новным внешним продуктом явля-

ются мультфильмы, наряду с ними 

с помощью генерирования идей и 

обмена знаниями появился ряд но-

вых продуктов – парки развлече-

ний «Диснейленд», товары и игруш-

ки с героями мультфильмов, кото-

рые впоследствии развились в от-

дельные индустрии. «Макдоналд-

су» не нужно огромное количество 

идей по поводу самих продуктов, 

предлагаемых потребителю. На-

против, здесь востребованы знания 

и идеи по совершенствованию ме-

ханизма обслуживания клиентов – 

сокращению времени и повышению 

качества. 

Коллективная перспектива в 

виде картины будущего, системы 

сбалансированных показателей и 

различных сценариев развития 

бизнеса вырабатывается как можно 

большим количеством работников 

организации на специальных кор-

поративных собраниях и мероприя-

тиях. Этот контекст предприятия 

не должен быть спущен сверху, как 

воля руководства. В противном слу-

чае он превращается в пылящийся 

на полке документ, куда мало кто 

заглядывает.

Следующий шаг – соотношение 

личной перспективы каждого ра-

ботника с коллективной перспекти-

вой предприятия. Человек должен 

для себя четко определить, какую 

роль он будет играть в организации 

и как она соотносится с общим кон-

текстом. При этом каждый может 

ограничивать свою роль и перспек-

тиву, например, останавливаясь на 

уровне рабочего или менеджера. 

Задача компании – показать со-

трудникам все возможности для их 

дальнейшего роста.

«Управление знаниями в пере-

довых компаниях начинается с мо-

мента прихода работника на пред-

приятие, когда каждый новичок де-

лает о себе презентацию, чтобы все 

понимали его личный контекст и 

перспективу, – говорит генераль-

ный директор ОАО «Ярославский 

шинный завод». – Презентация – 

это рассказ о том, откуда этот чело-

век, из какой семьи, где он работал, 

каковы его интересы и желания. 

Это ответы на вопросы: чего он хо-

чет, как видит свое будущее, где хо-

чет работать, кем хочет быть? У нас 

на заводе создана группа «Перспек-

тива», в которую вошли молодые и 

энергичные сотрудники из различ-

ных подразделений. В неделю они 

проводят несколько самопрезента-

ций, таким образом, в год мы смо-

жем познакомиться поближе с не-

сколькими сотнями работников». 

Такие презентации должны за-

писываться и храниться в общей 

базе данных. В любой момент они 

должны быть доступны для других 

работников, чтобы те могли заранее 

поближе познакомиться со своими 

коллегами. Цель этих мероприятий 

– добиться того, чтобы личная и 

коллективная перспективы соот-

ветствовали друг другу. Противо-

положная ситуация – когда руко-

водство предприятия хочет дви-

гаться в одном направлении, а его 

работники действуют исходя из 

своих собственных взглядов, кото-

рые могут противоречить выбран-

ной картине будущего.

Созвездие личных контекстов 

работников создает на предпри-

ятии «политику». Если все сотруд-

ники озвучивают свои интересы, 

цели и желания, то можно прийти к 

взаимовыгодному продвижению, к 

успеху человека, предприятия и 

других работников. Когда истории 

людей скрыты и неизвестны, то их 

действия могут приобрести нега-

тивный характер.

Что же может помочь людям 

постоянно генерировать идеи, обме-

ниваться знаниями и обучаться? У 

работников организации может 

быть как потенциал, так и возмож-

ности решать проблемы, делиться 

опытом и создавать новые продук-

ты. Но как сделать так, чтобы из воз-

можностей они стали реальностью?

Однозначно, что репрессиями и 

принуждением этого не достичь ни-

когда. Характерен пример СССР, 

когда сверху провозглашалось – 

давайте работать лучше, но на са-

мом деле вся система была построе-

на на абсолютном недоверии к со-

трудникам, от которых требовали 

выполнения постоянно увеличива-

ющихся норм. Всем известно, что на 

заводах не любили передовиков, 

потому что всех остальных застав-

ляли равняться на них и поднима-

ли нормы выработки. А потом лю-

дей лишали премий, когда они не 

могли их выполнить. Система уп-

равления, построенная на диктате 

и страхе, лишает людей инициати-

вы и хоронит все потенциальные 

возможности создания и обмена 

знаниями.

Как вспоминают ветераны ОАО 

«ЯШЗ», в 1937 – 1938 годах в ре-

зультате репрессий почти все спе-

циалисты были выбиты, оставшие-

ся дрожали и производство неиз-

бежно падало из-за потери квали-

фикации работников. Параллельно 

развивался процесс «рационализа-

ции»: каждый человек мог прийти к 

директору и заявить, что он хочет 

изобретать и повышать качество и 

количество. Квалификация в этом 

случае не принималась во внима-

ние, это мог быть пастух, который 

решил построить сверхсамолет. Как 

правило, директора не отказывали 

таким людям, потому что отказ мог 

рассматриваться как зажим проле-

тарской инициативы и действие 

врага народа. Таким людям дава-

лись средства, оборудование, по-

мощники. Все подогревалось лозун-

гом о преодолении буржуазных 

норм и правил, введением проле-

тарской инициативы. В шинной 

промышленности рационализаторы 

пошли по пути «раздевания» шины. 

В то время шины делались из хлоп-

кового корда прочностью 6 кг на 

нить и были многослойными, коли-

чество слоев было четным. Были и 

другие детали, на первый взгляд 

ненужные. Вот изобретатели и на-

чали выбрасывать такие детали и 

сокращать число слоев. В результа-

те активной деятельности «рацио-

нализаторов» серийные шины ста-

ли лопаться как пузыри, ходимость 

упала до двух тысяч км. В 1939 го-

ду, после того как шинная промыш-

ленность оказалась в глубоком кри-

зисе из-за внедрения таких «нов-

шеств», Сталин на политбюро при-

нял решение «Об искажениях в ор-

ганизации соцсоревнования, изоб-

ретательства и рационализации в 

шинной промышленности», где ка-

тегорически запрещалась всякая 

рационализация. 

«Задача управления знаниями 

состоит в том, чтобы как раз взо-

рвать эти невидимые управленчес-

кие барьеры, чтобы люди делали то, 

что они могут. Все работники без 

исключения на всех участках, в об-

щении с клиентами, поставщиками 

и конкурентами, с представителя-

ми общества и власти должны пос-

тоянно обучаться, получать и со-

здавать новые знания. Все идеи 

должны собираться для их анализа 

и дальнейшей реализации, которая 

зависит от стратегии развития ор-

ганизации и имеющихся ресурсов», 

– говорит Дмитрий Костыгин. 

КАК СОЗДАЮТ ЗНАНИЯ?
В большинстве организаций, 

которые внедряют управление зна-

ниями, должно быть отдельное под-

разделение, во главе которого стоит 

директор по управлению знаниями 

(Chief Knowledge Officer, или CKO). 

Какой это должен быть человек? 

Среди главных его личностных и 

профессиональных качеств выде-

ляют общительность, коммуника-

бельность, навыки проведения пре-

зентаций и тренингов, а также по-

знания в области информационных 

технологий. Директор по управле-

нию знаниями должен быть своего 

рода «крестоносцем», вождем, кото-

рый создает в людях уверенность, 

что их идеи будут услышаны, запи-

саны и сохранены.

Ключевым вопросом управле-

ния знаниями является создание 

механизмов обмена работниками 

компании неформализованным 

знанием, которое, напомним, со-

ставляет 80 процентов всех знаний 

человека. Это ответы на вопрос, как 

и почему люди будут обмениваться 

своими знаниями, чтобы решить 

текущие проблемы и создать новые 

продукты.

Все, кто смотрит американские 

фильмы, наверное, заметили, что в 

современных офисах компаний ра-

ботники не сидят по отдельным ка-

бинетам, а работают по 25 – 30 че-

ловек вместе в больших помещени-

ях. У них есть комнаты как для ве-

дения переговоров, так и для отды-

ха за чашкой чая или кофе. Все это 

сделано специально, чтобы люди 

постоянно общались. Так они пере-

дают друг другу свой опыт, совету-

ются или вместе думают, как мож-

но решить ту или иную проблему, 

генерируют новые идеи. 

«Для поощрения обмена «скры-

тым» знанием создаются такие мес-

та, как физические, так и вирту-

альные, где сотрудники могут пооб-

щаться и чаще сталкиваются друг с 

другом, – говорит Дмитрий Косты-

гин. – Это центры обучения, уголки 

отдыха и даже виртуальные порта-

лы, в которых сотрудники могут 

встречаться и обмениваться идея-

ми. Очень важным местом являют-

ся столовые, где часто решаются 

многие «зависшие» управленческие 

проблемы».

В ОАО «ЯШЗ» внедрили прак-

тику поездок специалистов и руко-

водства по различным предприяти-

ям России – как успешным, так и 

наоборот. Группы по 30 – 70 человек 

побывали в ОАО «Северсталь», ОАО 

«Пивоваренный завод «Балтика», 

компании «Вымпелком», ОАО «ГАЗ» 

и многих других. Как говорит гене-

ральный директор ОАО «ЯШЗ», 

каждый специалист из группы изу-

чает свою профессиональную сфе-

ру и получает бесценный опыт и 

знания, которые потом применит в 

той или иной форме в своей компа-

нии.

«Наши специалисты в таких 

поездках подмечают все – как люди 

работают, в каких условиях, как ус-

троены бизнес-процессы, как со-

держится оборудование, – говорит 

Дмитрий Костыгин. – Каждый для 

себя что-то выхватывает и запоми-

нает, у людей постепенно формиру-

ются новые образы-цели успешных 

предприятий, как это может быть 

на практике, после чего у них сразу 

начинает прорабатываться про-

грамма достижения целей – что на-

до сделать у нас, чтобы было не ху-

же, а даже лучше. Так запускается 

механизм генерирования новых 

идей».

В компании Honda проводятся 

неформальные собрания для об-

суждения сложных проблем, воз-

никающих при разработке новой 

продукции. Сборы проходят не на 

работе, а в загородных гостиницах, 

где люди обсуждают проблемы, по-

пивая саке (рисовую водку), на-

слаждаясь едой и купаясь в горя-

чем источнике. Нет запрета на 

участие в подобной встрече любого 

сотрудника фирмы – не члена 

коман ды разработчиков. В ходе об-

щения не придается значения ква-

лификации или статусу работни-

ков, и существует только одно табу 

– на неконструктивную критику. 

Обсуждение ведется в атмосфере 

понимания того, что «критиковать в 

десять раз легче, чем выдвигать 

конструктивное предложение».

Именно так молодые работники 

компании Canon, попивая пиво, 

придумали компактный и заменяе-

мый картридж для ксерокса, образ 

которого навеяла конструкция алю-

миниевой пивной банки. Так они со-

вершили революцию, создав лег-

кий, дешевый и удобный в обслу-

живании аппарат. 

Фармацевтическая компания 

Monsanto, бизнес которой основан 

на создании и внедрении новых па-

тентованных лекарств и препара-

тов, напрямую зависит от иннова-

ций. Ее сотрудники работают с дис-

куссионными базами данных.

«Их дискуссии очень интерес-

ны, – говорит Дмитрий Костыгин. – 

Каждое обсуждение имеет своего 

координатора, на ком лежит обя-

занность вести дискуссию к цели. 

Участники совместно создают до-

кумент, миссию группы, определя-

ющую для всех цель дискуссии. Это 

помогает новичкам легко включить-

ся в процесс общения. Кроме того, 

они определяют роли. Перед тем 

как вступить в дискуссию, новичок 

заполняет свой профиль, и все ос-

тальные могут узнать, кто он. Это 

также полезно в том случае, если 

кому-то из участников дискуссии 

нужно получить информацию по 

Управляешь знаниями 
Многие компании и фирмы разорились оттого, что вовремя не отре-
агировали на изменения внешней среды. Они не смогли адаптиро-
ваться, выработать эффективный механизм приспособления, как 
те лягушки, которые сварились в медленно согревающейся воде.
У человека для своевременного реагирования на изменения окру-
жающей среды есть нервная система в виде пяти органов чувств 
и мозга. Чем адекватнее воспринимает он информацию об окружа-
ющей среде, чем лучше ориентируется в ней, тем больше его шансы 
на преуспевание. И тем более основательны его знания. В бизнесе 
все происходит точно так же: те компании, которые не умеют рабо-
тать и управлять знаниями, проигрывают конкуренцию и сходят 
с дистанции. Знание на предприятии сродни кислороду, который 
разносится кровеносной системой ко всем органам и клеткам орга-
низма. Сегодня генеральный директор ОАО «Ярославский шинный 
завод» Дмитрий Костыгин продолжает рассказывать о том, как уст-
роены организации и какими методами необходимо управлять ком-
паниями, чтобы они добились успеха. 

«Управление знаниями – это то, чем должны овладеть все ком-
пании, если они собираются конкурировать в глобальной экономи-
ке. Те, кто умеет быстро учиться, а затем применять и использо-
вать свои знания внутри компании, получат большое преимущест-
во по сравнению с теми, кто не умеет этого делать. Эта аксиома 
верна независимо от того, вырабатываются ли знания внутри ком-
пании или приобретаются где-то еще».

Генеральный директор 
нефтяной компании Chevron Кен Дерр.

ОКРУЖАЮЩАЯ СРЕДА требует от каждого человека ежесекундного реагирования, которым долж-
но быть поведение, наиболее адекватное этой ситуации. При этом действия каждого из нас определя-
ются его личным контекстом. Если нас с детства пугали незнакомыми людьми и мы, уже став взрослы-
ми, продолжаем избегать неизвестных даже в спокойной ситуации, то наше поведение будет адекватно, 
исходя из личного контекста. Хотя оно может быть не совсем понятно остальным. Контекст общеприня-
то называть жизненным опытом – все взаимосвязи, контакты и информация, полученные нами с момен-
та рождения. 

Почему человек в каждой конкретной ситуации действует определенным образом? Помимо автома-
тической реакции на изменение окружающей среды, исходя из нашего контекста, все наши действия 
еще и определяются простыми образами-целями, которых мы стремимся достичь. Большинство обра-
зов-целей формируется в раннем детстве на основе ощущений и восприятия ребенка. К четырем годам 
дети обычно формируют базовые представления о мире, которые закрепляются у них в дальнейшем на 
всю оставшуюся жизнь как жизненные ориентиры. Это ответы на вопросы, что такое хорошо и что такое 
плохо, что больно и что приятно. Эти знания позволяют ребенку выживать и закладывают основу тех об-
разов-целей, которые потом при необходимости будут возникать у него в голове.

«Современные исследования в области нейропсихологии установили, что у человека нет централь-
ного органа, который управляет его действиями. В каждый момент времени люди реагируют на вне-
шнюю среду, и каждый раз их поведение является результатом конкуренции между различными ролями 
с характерным поведением и последующего подбора наиболее адекватной из них», – говорит Дмитрий 
Костыгин. Все это обрабатывается головным мозгом, который является самой сложной и быстроработа-
ющей системой на Земле. Он состоит из 50 миллиардов соединенных между собой нейронов, что срав-
нимо с населением десяти планет Земля.

Когда выбор сделан в пользу какой-то роли, автоматически включается функция планирования, а за 
ней и само действие. Выбранная роль является наиболее адекватной для данной ситуации и основыва-
ется на личном контексте и образах-целях, которые зачастую находятся в бессознательном. Поэтому 
хоть человек может и сознавать причины своих действий, но не всегда это будет правильной интерпре-
тацией.

Личность в современном понимании определяется как набор ролей, в которых человек себя чув-
ствует комфортно и в которых его принимает общество. Основная функция личности – адаптация к ок-
ружающей социальной среде. Встречаются люди без личности. Это дети, выросшие среди животных. 
Они, попав в мир людей, не могли успешно приспособиться к условиям новой социальной жизни.

Одним из фундаментальных составляющих человека является интеллект – способность решать 
проблемы и создавать продукты, которые ценятся в определенной культуре.

Выделяется семь основных видов интеллекта: логико-математический (математики, шахматисты и 
т. д.), визуально-пространственный (архитекторы, штурманы, художники, хирурги), музыкальный (ком-
позиторы, дирижеры), кинестетический (спортсмены, цирковые артисты), межличностный (психологи, 
духовники, адвокаты, следователи), внутриличностный (способность человека понимать собственные 
мотивы) и лингвистический (ораторы, писатели, переводчики). Наполовину тип интеллекта у того или 
иного человека определяется генами, но на 50 процентов зависит от его собственного развития и влия-
ния окружающей среды. При этом необязательно все разовьют свой потенциал в полной мере.
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какому-либо вопросу, он может об-

ратиться к специалисту». 

Мы уже упоминали о больших 

корпоративных собраниях, кото-

рые необходимы для выработки 

коллективной перспективы орга-

низации. Это также полезно для 

обмена неформализованным зна-

нием. Люди, встречаясь в свобод-

ной обстановке, обсуждают раз-

личные проблемы, делятся впе-

чатлениями от поездок на другие 

предприятия, встреч с клиентами. 

Это позволяет скорректировать 

действия компании, обратить вни-

мание на существующие пробле-

мы и выработать новые цели и 

приоритеты. На встречи пригла-

шают также всех заинтересован-

ных лиц – поставщиков, клиентов, 

представителей органов власти.

«На таких больших корпора-

тивных событиях у людей создает-

ся картина будущего для дальней-

ших действий на 1 – 3 года вперед, 

– говорит Дмитрий Костыгин. – Это 

очень важно, потому что пока нет 

образа, той самой земли обетован-

ной, за руководителем, как за Мои-

сеем, никто не пойдет. И наоборот, 

если все видят картину будущего, 

то меняется и роль руководителя, 

который становится равным среди 

равных. Такие встречи рождают 

множество новых идей, которые 

должны быть потом собраны и за-

пущены в дело».

ВИРТУАЛЬНАЯ РЕАЛЬНОСТЬ
Все неформализованные зна-

ния сотрудников дирекция по уп-

равлению знаниями должна макси-

мальным образом получить в виде 

идей, обработать и передать дру-

гим. Они должны быть общедоступ-

ными, иначе это мертвый груз. Ведь 

около 30 процентов рабочего време-

ни сотрудники тратят на поиск 

нужной информации, еще 15 – на 

общение с целью ее получения. Уп-

равление знаниями и информацией 

обеспечивает постоянный доступ к 

нужным знаниям – сотрудники не 

тратят времени на «изобретение ко-

леса».

Один из отделов управления 

знаниями называют электронной 

библиотекой, группой информаци-

онной поддержки или центром зна-

ний. За рубежом нередко количест-

во сотрудников центра знаний при-

ходится ко всему штату в пропор-

ции 1:10, то есть на каждые 10 ра-

ботников приходится один сотруд-

ник центра знаний. Специалисты 

дирекции по управлению знаниями 

создают банк знаний на корпора-
тивном портале (интранете, или 

«внутреннем интернете»).

Чтобы сотрудники компании 

эффективно пользовались всеми 

ресурсами, нужно обучить их. За 

это также отвечают сотрудники 

центра знаний. Во многих сферах 

бизнеса необходима постоянная ин-

формационная поддержка. В ответ 

на запросы сотрудники центра зна-

ний ищут необходимую информа-

цию. Анализ запросов позволяет 

обобщить некоторые из них и со-

ставить карты знаний, пакеты зна-

ний, директории полезных ссылок 

и другие продукты, которыми со-

трудники компании будут пользо-

ваться самостоятельно. 

Есть еще одна категория специ-

алистов-посредников – это собира-
тели знаний. Их задача – помочь 

работникам в явной форме зафик-

сировать свои знания, четко сфор-

мулировать мысли, чтобы они ста-

ли понятны и другим людям. Соби-

ратели обладают навыками веде-

ния диалога, и наряду со сбором не-

формализованных знаний работни-

ков компании они ищут все знания 

и информацию, отслеживают миро-

вые и отечественные научные до-

стижения и разработки по опреде-

ленной тематике, определенной 

стратегии развития предприятия. 

Компания для активного обме-

на знаниями сотрудников опреде-

ляет экспертов как среди своих ра-

ботников, так и в любых других ор-

ганизациях и предприятиях. Экс-

перт – это специалист по опреде-

ленной теме, который за нее отве-

чает в рамках всей компании и де-

лится накопленными знаниями с 

любыми сотрудниками. Все визит-

ки с данными этих «умных голов» 

содержатся на корпоративном пор-

тале, и любой сотрудник может уз-

нать их координаты, связаться с 

ними и получить новые знания.

Дирекция по управлению зна-

ниями занимается и обучением со-

трудников. В ОАО «ЯШЗ» есть спи-

сок книг для изучения, который ре-

комендован к чтению всем работни-

кам. Обязателен он для руководи-

телей подразделений. Чтение всех 

книг – от современных иностран-

ных по теории и практике менедж-

мента до произведений Антона Ма-

каренко, Ричарха Баха, Германа 

Гессе и Маргарет Тэтчер – разбито 

на 10 этапов. В отпуске, на даче и 

дома в уютном кресле шинники 

вместо телевизора, дамских рома-

нов и детективов поглощают зна-

ния. На первом этапе ставится за-

дача пройти тест по прочитанным 

книгам. И люди втянулись – теперь 

предприятие удвоило закупку книг 

для обучения специалистов, а сре-

ди рекомендованной литературы 

появились издания, которые пред-

ложили сами ученики.

ПРОЕКТНОЕ ВНЕДРЕНИЕ
Дирекция по управлению зна-

ниями ведет каталог всех идей, ко-

торый расположен на корпоратив-

ном портале или в бумажном виде. 

Любой руководитель или сотруд-

ник организации может посмотреть 

его и узнать, кто и что предлагает 

изменить, усовершенствовать или 

от чего-то отказаться для успешно-

го развития компании.

Одновременно дирекция по уп-

равлению знаниями классифици-

рует все идеи по трем направлени-

ям. Если они касаются предложе-

ния на рынок новых продуктов или 

радикально новых платформ су-

ществующих продуктов (подробнее 

см. «СК» за 14 – 15 мая 2005 года), то 

все идеи на сей счет поступают на 

дальнейшую проработку в подраз-

деление инноваций (Innovations). 

Идеи о доработке существующих 

продуктов или создании семейства 

продуктов, а также переориента-

ции их для новых групп потребите-

лей поступают в подразделение ис-

следований и развития (R&D). А 

все предложения по усовершенс-

твованию текущего процесса про-

изводства, изменению упаковки и т. 

д. распределяются в подразделение 

по операциям, где они внедряются в 

короткие сроки без особых затрат 

(Operations). 

«Директор по управлению зна-

ниями не может сам принять реше-

ние, хорошая или плохая идея, – го-

ворит генеральный директор ОАО 

«ЯШЗ». – Все предложения работ-

ников оцениваются в соответству-

ющих подразделениях на предмет 

актуальности, эксклюзивности и 

реальности. Здесь же расставляют 

приоритеты реализации идей – од-

ни решают внедрить сразу, другие, 

более глобальные, отправляют на 

проработку или ставят в лист ожи-

дания».

В ведущих мировых компани-

ях приоритетные предложения ре-

ализуются, от создания прототипа 

до первого промышленного внедре-

ния, межфункциональными проект-

ными командами под руководством 

грамотных и опытных управляю-

щих, которые растут шаг за шагом, 

участвуя и управляя проектами с 

возрастающими уровнями слож-

ности. Команды представляют со-

бой группы специалистов различ-

ных подразделений – от производ-

ственников и финансистов до мар-

кетологов и сбытовиков. В них мо-

жет приглашаться для участия и 

автор идеи. Эти люди временно пе-

реходят со своих рабочих мест в 

проектную команду и полностью 

занимаются новым делом.

Что делает эта группа? Первое 

– обоснование и проработка пред-

ложения: насколько оно интересно, 

перспективно, реализуемо и выгод-

но. Потом создается прототип и ут-

верждается модель, выбирается 

платформа продукта. Затем идет 

первое внедрение – выпуск про-

мышленной мелкосерийной партии. 

Если новый продукт не требует до-

работки, то проектная команда пе-

редает свою работу руководителю 

соответствующей продуктовой ли-

нии или производственным подраз-

делениям. После этого все участни-

ки команды выбирают для себя но-

вые интересные проекты из листа 

ожидания. 

Почему люди должны работать 

в проектных командах и вообще 

предлагать новые идеи? Самый 

главный стимул здесь психологи-

ческий: если работник видит, что 

его предложение обладает реаль-

ным шансом на воплощение, имеет 

приоритет, не заброшено и позабы-

то, то он готов предлагать новые 

идеи.

«Я считаю, что не должно быть 

наград за рационализаторство и 

изобретательство, – говорит Дмит-

рий Костыгин. – Мы делаем ставку 

именно на способности работников 

систематически воплощать в жизнь 

различные идеи в проектной коман-

де и руководстве проектами, что 

является возможностью професси-

онального роста сотрудников, а не 

на разовое поощрение за абстракт-

ную мысль или единичный успех. 

Все проекты разделяются по уров-

ням сложности – от 1-го (улучше-

ние существующих продуктов) до 

6-го (разработка и внедрение в про-

изводство новых продуктов или ра-

дикально новых платформ сущест-

вующих продуктов). У каждого со-

трудника есть выбор из различных 

проектов, где он может участвовать 

как член команды. Например, прой-

дя успешно 10 проектов первого 

уровня, получив хорошие рекомен-

дации, он может получить статус 

руководителя проектов первого 

уровня и начать ими руководить, а 

потом перейти к решению более 

сложных задач и участвовать в бо-

лее сложных проектах». 

В ОАО «ЯШЗ» в каждый мо-

мент времени продвигается около 

70 различных проектов. Это не пре-

дел. Цель – добиться одновремен-

ной реализации около 300 – 400 

проектов (всего около тысячи в год), 

чтобы в итоге каждый двадцатый 

сотрудник предприятия участво-

вал в одном из них. За участие в 

проектных командах сотрудники 

получают определенное вознаграж-

дение. Это незначительная доплата. 

Но за статус руководителя проекта 

первого уровня (как и всех осталь-

ных) работнику компании полага-

ется уже ощутимая прибавка к зар-

плате. При этом компания ожидает 

от такого человека дальнейших 

усилий и успехов на более сложных 

участках. Управляющий проекта-

ми самого сложного, шестого уров-

ня может получать вознагражде-

ние, как и генеральный директор 

предприятия. Риск в таких проек-

тах максимальный, а знания и опыт 

руководителя проекта должны со-

ответствовать поставленной задаче. 

На предприятии масштаба ОАО 

«ЯШЗ» должно быть несколько та-

ких специалистов, помимо класси-

ческих функциональных топ-ме-

неджеров. Залог успешности проек-

та – назначение адекватного руко-

водителя. Один американский су-

довладелец XIX века Корнелиус 

Вандербильт на вопрос «А почему 

вы никогда не страхуете свои паро-

ходы?» ответил так: «Лучшая стра-

ховка – это хороший капитан».

Сейчас в ОАО «Ярославский 

шинный завод» реализуется не-

сколько инновационных проектов. 

Вот два из них. Первый касается 

внедрения в производство ради-

кально новой платформы подачи 

сажи, символически названный 

«пятое чудо света» (к другим «чуде-

сам света ЯШЗ» относятся строи-

тельство забора по всему перимет-

ру предприятия (1), открытие но-

вых столовых (2), строительство ос-

тановки и тротуаров (3), рекон-

струкция северной проходной (4). 

Сейчас сажа подается металличес-

кими скребками, которые движут-

ся с помощью цепи на 400 метров. 

Эта старая технология прошлого 

века морально и физически устаре-

ла: она грязная, шумная, очень за-

тратная, к тому же постоянно тре-

бует ремонта из-за быстрого износа 

механических элементов цепи. На 

предприятии проектная команда 

изучила все используемые в мире 

варианты подачи сажи и выбрала 

несколько, которые будут объеди-

нены в единую технологию в ОАО 

«ЯШЗ» (это синтез пневмотранс-

порта и спирального конвейера). Ре-

ализация проекта позволит отка-

заться от дорогого железнодорож-

ного транспорта при перевозке са-

жи, создать чистоту в цехе и в не-

сколько раз сократить затраты на 

обслуживание этой системы. 

Другой проект направлен на 

разработку технологических про-

цессов, при которых в производстве 

шин повысится доля натурального 

каучука в рецептурах, потеснив 

тем самым его синтетический ана-

лог. Завод уже сейчас хочет просчи-

тать все сложности, выгоды и поте-

ри от возможной смены сырья, ко-

торая может произойти из-за высо-

ких цен на нефть и как следствие – 

резкого подорожания синтетичес-

кого каучука. Этим также занима-

ется отдельная проектная команда.

Как руководство компании кон-

тролирует реализацию проектов? 

Для этого дирекция по управлению 

знаниями организует систему соб-

раний, причем на первых стадиях – 

обоснование концепции, создание 

прототипа – на обсуждение уделя-

ется больше времени, чем на ста-

дии первого внедрения, промыш-

ленного производства и координа-

ции дальнейших процессов.

Наряду с крупными корпора-

тивными событиями, которые про-

ходят, как правило, раз в полгода, 

каждый квартал на предприятии 

проводятся work-outs – собрания 

по решению определенной пробле-

мы (впервые их ввел глава General 

Electric Джек Уэлч), где около 30 – 

40 заинтересованных руководите-

лей и сотрудников обсуждают про-

блемы и трудности, которые меша-

ют решению данной проблемы и до-

стижению выбранной цели. Здесь 

также обсуждается деятельность 

управляющих проектами, опреде-

ляется бюджет на ближайший 

квартал, исходя из новых потреб-

ностей и задач. Когда хорошая идея 

возникает, руководитель проекта 

продумывает вопрос поиска средств 

на ее осуществление как у своих 

финансистов, так и в других неза-

висимых фондах, например, за счет 

привлечения внешнего финансиро-

вания.

Более часто – еженедельно 

проводятся совещания 70 руково-

дителей всех подразделений, на ко-

торых проектные команды презен-

туют свои наработки и рассказыва-

ют о дальнейших действиях на 

уровне создания прототипов и по-

лезных моделей. Если не все менед-

жеры попали на собрание, не беда. 

Ход воплощения в жизнь всех про-

ектов можно отследить на корпора-

тивном портале или в газете. При 

этом руководители не могут вдруг 

остановить реализацию проекта по 

своей воле. 

«На собраниях идет ознакомле-

ние руководителей и специалистов 

с тем, как продвигаются проекты, 

по логике работа проектных команд 

зависит только от их руководителя, 

и более ни от кого, – говорит Дмит-

рий Костыгин. – Когда масштабные 

проекты подходят к стадии про-

мышленного производства и требу-

ются многомиллионные инвести-

ции, топ-менеджеры предприятия 

вместе с руководителями проектов 

соответствующего уровня прини-

мают окончательное решение в за-

висимости от ситуации – если кри-

зис, то рискованные проекты могут 

быть отложены, и наоборот».

Система собраний и презента-

ций проектов в различных подраз-

делениях и интранете компании 

позволяет всем сотрудникам пред-

приятия быть в курсе всех дел. 

Идет постоянный обмен неформа-

лизованным и формализованным 

знанием, каждый может подклю-

читься к тому или иному проекту и 

предложить свою идею для его ус-

пешной реализации. Срабатывает 

принцип пчелиного роя, когда все 

пчелы летят рядом на одинаковом 

расстоянии и координируют свои 

действия, ориентируясь друг на 

друга. 

Каковы признаки компании, в 

которой успешно существует уп-

равление знаниями? Один из на-

иболее важных – инновационность 

компании, ее способность произво-

дить новые знания и соответствен-

но – новые продукты и услуги. 

Действительно, как можно созда-

вать новое, не зная, что уже созда-

но? Например, одна крупная фар-

мацевтическая компания заплани-

ровала проведение масштабных ис-

следований. К счастью, перед нача-

лом работы эксперты заглянули в 

интранет и обнаружили, что 70 про-

центов предполагаемых работ уже 

было выполнено! Как можно успеш-

но создавать новые продукты, не 

зная, чем занимается другое под-

разделение компании? Когда-то од-

но из подразделений «Моторолы» 

продолжало разрабатывать анало-

говые телефонные подстанции, в то 

время как другое подразделение 

уже давно разработало цифровые 

телефоны. Как можно создавать но-

вое, не зная, кто что знает (кто яв-

ляется экспертом) в компании? Не-

возможно также создавать новую 

потребительскую стоимость, не 

вовлекая в процессы ее создания 

самих потребителей (клиентов). 

СЛОМ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ БАРЬЕРОВ

Дмитрий Костыгин предлагает 

всем ведущим предприятиям для 

создания компании, эффективно 

управляющей знанием, следовать 

примеру главы корпорации General 

Electric Джека Уэлча, который объ-

явил войну бюрократии и жестко 

проводил свою идею в жизнь. Число 

прослоек управления при нем было 

сокращено с 29 до шести. Его кон-

цепция «разрушения границ» и со-

кращения уровней управления 

вошла в мировую коллекцию ус-

пешных приемов менеджмента.

«Представьте себе здание, – го-

ворил Джек Уэлч. – Как только 

компания становится больше, она 

надстраивает этажи. Усложнение 

бизнеса ведет к появлению стен. 

Это сложная структура. Наша ра-

бота состоит в том, чтобы выров-

нять здание, сломать все эти стены. 

Как только мы это сделали, то обна-

ружили сначала на уровне руко-

водства, а затем и в самой организа-

ции, что люди, которым дали свобо-

ду действий, которым доверяют и 

позволяют принимать собственные 

решения, стали работать усерднее, 

увереннее и сами нашли путь к ре-

шению поставленных задач».

Дмитрий Костыгин приводит 

свою строительную метафору для 

определения преобразований. «На 

сегодняшний день управление на 

ЯШЗ держится на давлении иерар-

хической структуры, начиная с 

мастеров и заканчивая директора-

ми подразделений, – говорит он. – 

Эту конструкцию можно сравнить с 

одноэтажным строением (символи-

зирующим уровень качества) на 

ленточном фундаменте. Больше 

двух этажей построить на нем 

практически невозможно – это пот-

ребует большого количества подпо-

рок, и равновесие все равно будет 

неустойчивым. Мы хотим постро-

ить как минимум девятиэтажное 

здание, к тому же крепко стоящее, 

– это реалистично только при пол-

ной замене ленточного фундамента 

на свайное поле». 

В связи с этим на предприятии 

старшие руководители начали слом 

управленческих барьеров с внедре-

ния электронного документооборо-

та. На предприятии вся входящая и 

внутренняя документация ходит 

между сотрудниками в электрон-

ном виде (все факсы, договоры и т. д. 

сканируются и выкладываются в 

специальную базу данных на кор-

поративном портале). Там их могут 

посмотреть сотрудники, имеющие 

доступ к этой базе данных. Для со-

гласования какого-либо документа 

теперь не надо проходить цепочку 

руководителей, ждать их в прием-

ных, а достаточно просто запустить 

документ во внутренней сети. Каж-

дое согласование отмечается знач-

ком напротив его фамилии, все до-

полнения и замечания тут же вно-

сятся в текст документа. Эта систе-

ма позволила сократить срок согла-

сования документов с двух месяцев 

до нескольких дней. Но это не пре-

дел. Дмитрий Костыгин намерен 

постепенно сломать остальные ба-

рьеры и добиться того, чтобы рабо-

та над документом длилась не бо-

лее двух дней.

«Одновременно реализуется 

проект информатизации рабочих 

мест, – говорит генеральный дирек-

тор завода. – Открыт учебный 

класс, где специалисты учатся ра-

ботать на компьютерах вне зависи-

мости от возраста. Кроме того, если 

раньше на заводе было 450 пользо-

вателей и около 400 компьютеров, 

через полгода их число удвоится. 

Мы ввели требования к сотрудни-

кам не писать бумажные записки, а 

общаться по внутренней электрон-

ной почте. Мне приходит около 50 

сообщений в день. На заводе стиму-

лируется личная инициатива: не 

надо спрашивать у начальства раз-

решения на те или иные действия, 

которые работники считают пра-

вильными, а делать их, при этом 

ставя в известность руководителя. 

Наши специалисты и менеджеры не 

должны сидеть на месте – полови-

ну рабочего времени они обязаны 

проводить либо непосредственно на 

производстве, либо в командиров-

ках, общаясь с клиентами, постав-

щиками, представителями власти и 

банковских учреждений».

Для каждого руководителя в 

ОАО «ЯШЗ» сейчас определяется 

лимит средств, в рамках которого 

он может принимать решения – 

подписывать договоры, вести необ-

ходимые закупки, отправлять в ко-

мандировки и т. д. При этом каж-

дую неделю все руководители на 

быстром совещании информируют 

друг друга, какие договоры с кем 

были заключены, какие находятся 

в работе.

«Не должно быть централиза-

ции принятия решений в компании, 

– уверен генеральный директор 

ОАО «ЯШЗ». – Все решения долж-

ны приниматься на уровне отдель-

ных руководителей, исходя из их 

компетентности и лимитов средств. 

Так, директор по инновациям дол-

жен принимать сам любые решения 

в рамках бюджета и стратегии раз-

вития бизнеса. Он может запустить 

ряд перспективных проектов, о ко-

торых мы потом узнаем на совеща-

нии. И в целом на предприятии 

должно быть не семь, а максимум 

три уровня управления».

Примеров волюнтаристских ре-

шений топ-менеджеров и высших 

руководителей государств не 

счесть. Из отечественной истории 

можно вспомнить несколько анек-

дотичных примеров. При определе-

нии, как пройдет первая железная 

дорога Москва – Санкт-Петербург, 

император взял карандаш и начал 

чертить прямую линию между го-

родами. Однако на пути попался 

большой палец государя, который 

аккуратно очертил полукругом пос-

лушный карандаш. Железку так и 

построили – ровной, с одним мало-

понятным изгибом. Другой прави-

тель России – Иосиф Сталин од-

нажды согласовал эскизный проект 

новой гостиницы «Москва». На лис-

те, где он поставил свою визу, на са-

мом деле было два проекта фасада 

здания, которые соединялись на 

сгибе. Проектировщики побоялись 

неправильно истолковать волю 

правителя, так и построив гостини-

цу: правая сторона имела одни фор-

мы, а левая – другие.

Следующий уровень управле-

ния знаниями на современных 

предприятиях – это и сплочение 

команд на самом первом уровне уп-

равления. В эти группы объединя-

ются 20 – 25 человек. Им даются 

особые полномочия по регулирова-

нию жизни внутри коллектива и 

права в определенных лимитах 

распределять выделенные матери-

альные и финансовые ресурсы. Та-

кие группы в современной литера-

туре по менеджменту называются 

«самоуправляемые команды». В 

книге известного русского педагога 

Антона Макаренко они называются 

отрядами (простыми и сводными, 

которые собираются для решения 

какой-то важной задачи). Именно 

они помогают сплотить людей и 

воспитать у них ответственность к 

общему делу, создать коллектив-

ную перспективу для всех членов 

группы. 

«Смысл создания отрядов или 

самостоятельных групп на пред-

приятии в том, что всем гораздо 

проще и эффективнее работать 

друг с другом в виде групп, чем с 

отдельными сотрудниками, – гово-

рит Дмитрий Костыгин. – Давая 

группам ресурсы, ответственность 

и полномочия, мы хотим сформиро-

вать у них коллективное самосо-

знание. И уже спрашивать будем не 

лично с какого-то работника, а с це-

лой группы. Как не нужно путать 

Гоголя с Гегелем, так не нужно 

отождествлять бригадную форму 

организации труда и бригадную 

форму его оплаты. Зарплата со-

трудника должна быть индивиду-

альной и соответствовать уровню 

его компетентности (подробнее см. 

«СК» от 4 ноября 2004 года). Девиз 

управления знаниями: «Мотивиро-

вать коллективно, а платить инди-

видуально».

Люди волей-неволей в таких 

группах должны будут изменить 

свой образ мышления с пассивного 

на активный. Теперь только от них 

самих, причем всех вместе, а не по 

отдельности, будет зависеть и оп-

лата труда, и выполнение поручен-

ных заданий, подтягивание и обу-

чение отстающих, устранение не-

поладок и совершенствование про-

изводственных процессов. Это как в 

армии, где кросс зачитывается не 

по тому, кто быстрее прибежал, а по 

последнему солдату. 

«Таким группам или отрядам 

больше не нужен пастух, который 

будет за ними надзирать, – расска-

зывает генеральный директор за-

вода. – Свою деятельность они бу-

дут координировать напрямую друг 

с другом, а не через управленчес-

кую иерархию. Такие группы явля-

ются независимыми и самооргани-

зующимися сообществами, полно-

стью равноценными другим отде-

лам и управлениям на предпри-

ятии». 

Одновременно в ОАО «ЯШЗ» 

внедряется принцип микроротации 

работников, которым предлагают 

обучиться смежным профессиям и, 

сменяя друг друга, выполнять раз-

личные роли на большем количест-

ве оборудования. Такое саморазви-

тие и обучение не только поощряет-

ся материально прибавками к зар-

плате, но и морально стимулирует-

ся руководством. Смена видов де-

ятельности позволяет избежать мо-

нотонного физического труда, вы-

полнения одних и тех же операций 

на протяжении десятков лет. После 

освоения близких специальностей 

у человека есть возможность расти 

дальше и перейти на работу в дру-

гие цеха. Все зависит только от него 

самого. 

РАСПРОСТРАНЕНИЕ ЗНАНИЯ
Одна из последних стадий 

внедрения управления знаниями 

на предприятии – это распростра-

нение «лучших практик» как в рам-

ках всей компании, так и вовне – 

для потребителей и клиентов. По-

лученные знания или новые идеи 

вполне могут оказаться полезными 

не только самой фирме, но и дру-

гим. Это также может стать отдель-

ным и быстрорастущим бизнесом. 

ОАО «ЯШЗ» готово предлагать 

предприятиям разработанную и 

внедренную у себя самую совре-

менную систему оплаты труда по 

компетентностям. Кстати, для при-

мера – петербургский отель Grand 

Hotel Europe уже несколько лет на-

ряду с основной деятельностью за-

рабатывает деньги на передаче 

своего опыта другим российским 

гостиницам. В 1999 году здесь стали 

устраивать образовательные ста-

жировки. Курс рассчитан на пять 

дней, за которые гостиница берет 

1800 долларов с человека. Треть 

идет на налоги, треть получает ком-

пания, треть делится между менед-

жерами отеля, задействованными в 

работе. Курирует их работу менед-

жер по обучению и отдел кадров. В 

год в отеле проходит 10 – 15 стажи-

ровок, собирающих по 5 – 10 экс-

курсантов. А недавно команда 

Grand Hotel Europe выполнила два 

долгосрочных заказа. Для откры-

тия гостиниц в Башкирии и Кири-

шах менеджерам отеля предложи-

ли отобрать, обучить и курировать 

в течение первого месяца работы 

новый персонал. В одном случае 

проект стоил заказчику около 

90 тыс. долларов.

*   *   *
Что же такое представляет со-

бой компания, управляющая зна-

ниями? Дмитрий Костыгин исполь-

зует для определения метафору. По 

его мнению, это фирма, всегда дей-

ствующая адекватно окружающей 

среде: даже когда нет ветра, люди 

садятся на весла и начинают орга-

низованно грести в нужном направ-

лении, а если вдруг подул легкий 

бриз, то они быстро ставят паруса, 

четко ловят направление и идут к 

намеченной цели.

– управляешь миром

Компания, создающая знания
Компания Minnesota Mining and Manufacturing Company (3М) поставила в центр своего внимания изобретателей-

одиночек и менеджеров среднего ранга, которые известны во всем мире намного больше, чем руководители этой 
компании. Легендарными стали истории о том, как Дик Дрю придумал ленту для малярных работ и скотч, а менед-
жер отдела продаж Джон Борден разработал катушку с лезвием для скотча. Уже в недавние времена прославился 
Арт Фрай, придумавший вездесущие желтые блокнотики с самоклеящимися листками.

В компании 3М вам расскажут множество историй, в которых есть герой – рядовой работник компании, впо-
следствии ставший легендой. Мораль одна: свободно воплощай свою мечту, при этом руководство не наказывает 
за ошибки и тем самым не убивает инициативу. Одновременно компания предоставляет своим исследователям 15 
процентов рабочего времени на собственные разработки – один день в неделю, а также обеспечивает их всеми не-
обходимыми ресурсами. 

Руководители высшего звена в этом огромном холдинге из сотен небольших фирм, объединенных в корпора-
цию 3М, играют роли наставников, тренеров и организаторов. Как говорят в компании, «дело командира – прику-
сить язык» и дать свободу действий подчиненным. Но у фирмы есть и требование к своим сотрудникам: не менее 25 
процентов продаж каждого отдела должны составлять продукты, появившиеся в течение последних пяти лет. Это 
заставляет руководителей всех подразделений поощрять разработку новой продукции, особенно с тех пор, когда 
премия высшего руководства компании стала зависеть от доли, занимаемой в продажах новыми продуктами. В 
последние годы эта доля составляла около 30 процентов.
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