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МЕН ЕДЖМЕНТ ЗНАНИЙ

КАК СФОРМИРОВАТЬ БАЗУ ЗНАНИЙ ОРГАНИЗАЦИИ?

Алина Петиченко,
генеральный директор 
группы компаний ММКС, 
главный аудитор CERT 
International
E-mail:
alina_petichenko@list.ru

Публикация нового стандарта ISO 9001:2015 сформирова-
ла новые вызовы для организаций различных форм и сфер 
деятельности. К всеобщему удовольствию, данный стандарт 
стал более бизнес-ориентированным. Для группы компаний 
ММКС выход нового стандарта – это подтверждение жизне-
способности ранее выработанной модели консалтинга, все 
элементы которой нашли свое отражение в ISO 9001-2015.

Изначально проводимые в ходе проектов стратегические 

сессии дают полную картину в отношении среды (контекста) 
организации. BSC (Сбалансированная система показателей) 
позволяет установить SMART-цели и показатели процессов, 
привязать мотивацию к достигаемым результатам. Ключевым 
требованием современности является тот факт, что как по-
требитель, так и персонал, должен быть эмоционально при-
вязан к компании. Рациональность часто не обеспечивает 
вовлеченности. На данном этапе есть четкая дифференци-
ация между системами менеджмента производства и услуг. 
В производстве на рабочих местах становятся понятными 
инструкции, а в услугах – только цели. Идет делегирование 
ответственности персоналу контактной зоны. 

Управление рисками позволяет избежать проблем и 
сформировать устойчивый рост (ISO 22301). 

И наконец, то, что непосредственно касается темы статьи, –  
формирование базы знаний организации п.7.1.6. ISO 9001-
2015. Впервые один из мировых стандартов бизнеса явно 
упоминает знания как ресурс, а также конкретные ожидания 
для управления этим ресурсом. Это обеспечивает долго-
жданный уровень легитимности управления знаниями. 

В мире много писали и продолжают дискутировать о 
пользе создания самообучающихся организаций. В практи-

Рисунок 1. Модель успешного развития компании от ММКС
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ке консалтинга мы логичным образом пришли к тому, что 
для закрепления устойчивого успеха в организации должен 
быть отработан механизм сбора идей и лучших практик, ре-
зультатов корректирующих и предупреждающих действий, 
любых новых предложений. Этот механизм должен работать 
не только на сбор и селекцию, но и на распространение этих 
знаний в организации, доведение их до персонала. В модели 
ММКС это называется Knowledge transfer center или центр 
трансфера знаний – это этап, на котором запускается инстру-
мент постоянного совершенствования. 

Важность управления знаниями подчеркивается и тем, 
что это требование присутствует в качестве важного эле-
мента всех стратегических программ качества делового со-
вершенства или получает признание. Несколько лет назад в 
Премиях Болдриджа и EFQM были добавлены критерии, свя-
занные с менеджментом знаний.

Обязательным условием развития любой организации 
является совершенствование деятельности. Раскачивание 
инновационной активности, рост числа новаторских пред-
ложений для российских организаций является настоящей 
проблемой. В своих проектах мы смогли реализовать пере-
ход от групп поиска корневых причин проблем для раз-
работки корректирующих действий к центрам трансферта 
знаний, это те группы специалистов, которые накапливают 
знания и лучшие практики и распространяют их в организа-
ции, тем самым раскачивая инновационную активность.

Инновация редко возникает на пустом месте, это, как пра-
вило, либо неудовлетворённая потребность, либо помеха 
(сбой, несоответствие), которые должны быть устранены. Ис-

точником информации о слабых местах, как правило, являют-
ся внутренние аудиты, а импульсом к инновациям – группы 
поиска корневых причин. Для активизации инновационной 
активности, более полного вовлечения персонала в этот 
процесс, в организации должно пройти обучение активным 
методикам обсуждения, а также ТРИЗ (теория решения изо-
бретательских задач). Решая проблемы, генерируются не-
стандартные решения, которые и ложатся в основу будущих 
инноваций. Тем самым, персонал вовлекается в инновацион-
ную деятельность, формируется активное ядро новаторов, 
что крайне актуально для нашей страны в настоящее время. 

На рисунке 2 отражены наиболее значимые элементы 
базы знаний, которые выработались в ходе реализации кон-
салтинговых проектов.

Итак, в настоящее время ISO 9001: 2015 имеет новый пункт 
7.1.6 в отношении организационных знаний и управления 
ими. Что же такое управление знаниями? Существует множе-
ство определений, но по сути это интегрированный набор 
инициатив, систем и поведенческих вмешательств, направ-
ленных на обеспечение беспрепятственного потока и об-
мена знаниями, относящимися к организации. Управление 
знаниями направлено на облегчение процесса передачи 
знаний от того, где эти знания возникли, туда, где эти знания 
могут быть использованы, для достижения целей организа-
ции.

На рисунке 3 приведена схема базы знаний от Pretesh 
Biswas.

В отличие от модели ММКС, у Pretesh Biswas выделены 
пути движения информации. У этого же автора есть интерес-

Рисунок 2. Составные элементы базы знаний по опыту проектов ММКС
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ная мысль относительно последовательной трансформации 
данных в информацию, затем в аналитику, а потом только в 
знания и мудрость. По своей сути, нам нужно не просто на-
учиться управлять знаниями, но и превращать их в мудрость.

Условия успешного функционирования базы знаний 
предполагают участие высшего руководства, увязки состав-
ляющих элементов с основными приоритетами развития ор-
ганизации. Обязательным условием является возможность 
аккумулирования предложений по улучшению, инициатив 
от персонала, сообществ экспертов.

Так как одним из факторов успешного развития организа-
ции является управление рисками, и в стандарте присутству-

ют требования (п. 4.1., 6.1.1. и 6.1.2.), необходимо обеспечить 
сбор и аккумулирование информации по инцидентам и по-
тенциальным проблемным событиям (которые чуть-чуть не 
произошли).

Кроме того, в любой организации существуют алгоритмы 
успешных (провальных) действий (типовые успешные 
решения) или уроки (провалы), которые не всегда 
формализуются, и, как следствие, в результате ухода того 
или иного специалиста – теряются. Эти алгоритмы могут 
касаться технологий деятельности или управленческих 
моментов, в том числе успешных (или наоборот, провальных) 
маркетинговых решений. 

Очень часто возникает вопрос – в какой форме это реа-
лизовать? 

Чаще всего, в рамках консалтинговых проектов, и, в част-
ности на базе группы компаний ММКС – это электронная 
библиотека с определенной формой доступа или интранет-
портал.

Однако база знаний не может быть сведена чисто к тех-
нологическому аспекту, в этом случае может быть утеряна 
связь с организационными приоритетами или целями дея-
тельности сотрудников. Не удивительно, что многие органи-
зации, которые воспринимают базу знаний исключительно 
как технологию, в конечном итоге получают очень слабые 
результаты от ее наличия.

То есть организация должна иметь много элементов 
управления знаниями, работающими в рамках системы ме-
неджмента качества в целях соблюдения. Важный аспект – 
это оценка необходимого уровня, доступность, обмен и т.д. 

Новый стандарт предлагает следующий комментарий, 
который дает немного больше руководства по роду вещей, 
которые аудитор может искать:

В п. 7.1.6 международный стандарт устраняет необходи-
мость определения и управления знаниями, поддерживае-
мую организацией, чтобы обеспечить работу своих процес-
сов, и что он может достичь соответствия продукции и услуг. 

Рисунок 3. Модель функционирования базы знаний Pretesh Biswas
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Требования к организации знаний были введены в целях:
а) защиты организации от потери знаний, например 

– за счет текучести кадров – неспособность захватить и 
обмениваться информацией;

б) поощрения организации приобретать знания, например:
– обучение на собственном опыте;
– наставничество;
– сравнительный анализ.
Из текста выше становится ясно, что многие из общих 

элементов управления знаниями конкретно упомянуты или 
подразумеваются к исполнению, например: соответствую-
щая система для изучения опыта, в том числе использование 
учебных уроков, соответствующий подход к сохранению 
знаний, включая наставничество, охват неявных знаний и 
обмен знаниями.

Так как управление знаниями становится неотъемлемым 
элементом системы, то должна быть предусмотрена некая 
форма аудита этого процесса, сравнительного анализа и 
соотнесения со стратегией, с целью определения наибо-
лее важных знаний, необходимых для предоставления ка-
чественных продуктов и услуг, а также выяснения основных 
пробелов в знаниях и системе (роли, процессах и техноло-
гиях поддержки) для поддержания знаний и формирования 
необходимой доступности в необходимом объеме.

При проведении внешнего аудита предполагается, что 
аудиторы могут искать доказательства того, что ваша орга-
низация:

- завершила проверку ключевых областей и направлений 
знаний для организации и создала список тем, которые явля-
ются критическими для организации; 

- владельцы процессов знают темы, которые критичны для 
их области знаний, и знают алгоритм или соответствующую 
процедуру получения этих знаний;

- в организации есть эффективный способ поиска знаний 
и информации, такие как хорошая база знаний и поисковая 
система и/или соответствующие процессы и системы, чтобы 
«продвинуть» знания тем, кто в них нуждается;

- стратегический план обретения знания с конкретными 
действиями, чтобы заполнить пробелы в знаниях из внешних 
источников (нормативные требования, общество экспертов);

- эффективная система для изучения опыта, в том 
числе лиц, вовлеченных в ключевые бизнес-процессы, 
подразумевающая последовательность и непрерывность 
процесса обучения, включая внутреннее и внешнее 
обучение и разработку алгоритмов успешных действий;

- обеспечение сохранности знаний и их передача.
Несмотря на то, что п. 7.1.6 непосредственно связан со 

знаниями организации, есть и другие пункты и требования, 
которые имеют отношения к данному аспекту, например, п. 
7.2, посвященный организационной компетенции, необхо-
димой для достижения результатов. Тесно с управлением 
знаниями связан и п. 7.5 «Документированная информация», 
так как способы, которыми управляется информация, будут 
значимы для обеспечения эффективности системы качества.

Те требования, которые ранее предъявлялись к управле-
нию документацией, в той или иной мере будут транслиро-
ваны на базу знаний, как создается информация, хранится, 
находится под контролем, распространяется, обеспечивает-
ся доступ, используется, защищается от внесения изменений 
и утилизируется.

В заключение хочется отметить, что этот новый пункт п. 
7.1.6. стандарта не требует формального и комплексного 
управления знаниями, которое по своему содержанию на-
много шире и глубже того, о чем шла речь в данной статье. 
Стандарт требует лишь подтверждения того, что достаточное 
внимание уделяется знаниям, чтобы обеспечить хорошее и 
стабильное качество товаров и услуги.

По своей сути, предложен отличный инструмент, который 
позволяет защитить компанию от потери информации (в ре-
зультате текучести кадров), поощряет приобретать знания, 
например, извлечение уроков из опыта, наставничества и 
бенчмаркинга и т.д. 

Процесс развития бесконечен. Компании выбирают те на-
правления, которые наибольшим образом отвечают их инте-
ресам, амбициям учредителей и условиям рынка.

Многие компании в современных условиях выбирают ин-
новационное развитие, и мое твердое убеждение, что фор-
мирование базы знаний и полноценное управление знания-
ми позволит организации успешно вписаться в интенсивную 
динамику современной среды бизнеса.	  m




