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Аннотация 
Методика интегрированного подхода направлена на закрепление теоретических знаний, формирование навыков и умений, которые сгруппированы по соответствующим компетенциям, необходимым будущим выпускникам магистратуры той или иной специальности. Для гармоничного формирования выделенных компетенций в разрезе одного тематического блока целесообразно использование различных видов деятельности: доклады, научные дискуссии, деловые игры, ролевые игры, личностные и групповые тренинги, «кейс-стади», эксперименты, проектная работа и др. Неотъемлемыми элементами предлагаемой методики являются консультационная поддержка преподавателя, мониторинг и контроль успешности освоения соответствующих компетенций.

В предлагаемых материалах на примере курса «Управление знаниями» будут

1. выделены формируемые компетенции с учетом назначения и учебной цели курса;
2. представлены классические разделы учебной программы «знать, уметь, обладать навыками» в разрезе компетенций;
3. определены и кратко описаны технологии обучения и контроля, позволяющие развивать выделенные компетенции;
4. подробно раскрыты различные виды деятельности для одного тематического раздела.

В приложении представлены:

1. Тематический расчет часов по дисциплине «Управление знаниями».

2. Планы аудиторных занятий.

3. Краткие методические рекомендации по выполнению проектной работы «Диагностика и измерение интеллектуального капитала компании».
4. Краткие методические рекомендации по расчетной работе «Анализ интеллектуального коэффициента добавленной стоимости VAIC».
5. Учебные материалы по теме «Модели управления знаниями».
6. Сценарий изучения кейса «Создание знания в реальных условиях на примере японской компании Matsushita Electronic Industrial».  
7. Краткое описание группового тренинга «Лягушки» или «Социализация и экстернализация знаний».
8. Краткое описание деловой игры «Инновационный прорыв».
9. Сценарий изучения статьи Holsapple C.W., Singh M. The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness, Handbook on Knowledge Management 2, Springer Science & Business Media B.V., 2005, pp.215-251.
Раздел 1. Формируемые компетенции с учетом назначения и учебной цели курса «Управление знаниями».

Назначение и место курса: Дисциплина «Управление знаниями» читается для магистров первого года обучения факультетов  "Менеджмент" и «Экономика» ПФ ГУ ВШЭ.  Курс представляет собой систематизированное изложение теоретических и методологических вопросов, связанных с идентификацией, использованием, созданием, распределением и хранением знаний компании в целях повышения ее конкурентоспособности. Программа направлена на развитие и совершенствование у студентов навыков управления интеллектуальным капиталом фирмы на основе ситуативного анализа и стратегического позиционирования компании. Курс "Управление знаниями" тесно взаимосвязан и основывается на знании следующих дисциплин: “Экономическая теория”, "Менеджмент", "Оценка бизнеса", "Экономическое моделирование", "Стратегический менеджмент", "Управление персоналом".

Учебная цель курса: Сформировать у студентов целостное представление о знании фирмы и возможностях его управления, как способе создания трудно-имитируемых стратегических способностей организации в контексте новой экономики. 
С учетом назначения и цели курса процесс обучения направлен на развитие аналитических, коммуникативных и управленческих компетенций студентов в области знаниевых ресурсов компании. Специфика магистерских программ определяет также, что доминирующий акцент делается на формирование аналитических компетенций студентов.
Раздел 2. Классические разделы учебной программы «знать, уметь, обладать навыками» в разрезе компетенций.


В результате изучения курса студент в разрезе аналитических компетенций приобретает: 

· Знание проблем и особенностей российской экономики с точки зрения развития новой экономики в целом и внедрения концепции управления знаниями в частности.

· Умение диагностировать проблемы и перспективы управления знаниями компании с использованием морфологии и таксономий объекта управления.

· Навыки систематизации и диалектического подхода к анализу экономических процессов, с учетом двойственного характера знания для определения потенциальных возможностей и рисков стратегий на базе знаний.

· Знание классических и современных научно-практических работ в области управления знаниями для грамотного определения места собственного научного исследования.

· Способность применения междисциплинарного подхода при изучении теории и практики управления знаниями.

· Навыки диагностики и измерения интеллектуального капитала с использованием процессных моделей управления знаниями.

· Представление о возможностях информационных технологий для успешного управления знаниями.


В разрезе коммуникативных компетенций формируются способности и навыки к социализации и экстернализации знания:

· Умение работать в команде рассматривается сквозь призму приобретения способностей передавать и формализовывать собственные неявные знания.

· Навыки презентации и аргументации собственной точки зрения, а также совместного группового знания формируются с целью ускорения репликации данного знания.

· Понимание значения обучения и саморазвития на личном и организационном уровне.


В разрезе управленческих компетенций формируются способности прикладного характера по преобразованию знания компании в трудно-имитируемые конкурентные преимущества:

· Навыки разработки стратегий на базе знаний.

· Способность анализировать и формулировать рекомендации по управлению интеллектуальным капиталом компании.

· Знание и навыки построения мотивационной системы создания организационного знания.

· Умение идентифицировать и применять разнонаправленные стратегии в области управления знаниями.
Раздел 3. Технологии обучения и контроля, позволяющие развивать выделенные компетенции.


Содержательная часть курса построена на базе классических работ в области управления знаниями, практических исследований зарубежных и отечественных авторов, а также с учетом опубликованного опыта консалтинговых компаний.


Выбор технологий обучения определяется  набором формируемых компетенций. Всего автором было выделено пять видов обучающих технологий:

1. Лекции-дискуссии
.

2. Кейс-стади.

3. Тренинги, игры.

4. Обсуждение научных статей.

5. Проектная работа. 
На рисунке 1 (стр.8) визуально представлены технологии обучения, используемые в рамках курса «Управление знаниями». При этом площадь фигур примерно соответствует временным затратам на соответствующую технологию обучения. Всего в курсе четыре тематических блока (Приложение 1). По каждому из них интегрировано используются различные виды деятельности (технологии обучения), направленные на формирование выделенных компетенций (в Приложении 2 представлены планы аудиторных занятий). Одновременное использование нескольких технологий обучения, как показывают исследования, способствует повышению эффективности процесса обучения и обогащению образовательной среды.


В процессе преподавания используются в основном активные методы обучения. Теоретический материал изучается в режиме диалога (лекций-дискуссий), вопросы апеллируют к знаниям базовых и смежных дисциплин, а также к практическому опыту студентов магистерских программ. Визуальная поддержка подачи теоретических основ курса осуществляется с помощью презентаций в Power Point, при этом для каждого слушателя подготовлена рабочая тетрадь, в которой представлены слайды лекции.


Практические аспекты дисциплины «Управление знаниями» осваиваются студентами в режиме групповой работы, при использовании метода «кейс-стади», а также в процессе личностных и групповых тренингов, деловых игр. Изучение содержательной части практических ситуаций направлено на развитие аналитических способностей студентов, а групповая форма проведения занятия позволяет активизировать коммуникативные способности участников. Обучение посредством игры в большей степени развивает управленческие и коммуникативные навыки студентов. 

Особое место в магистерской программе с точки зрения автора занимает групповая и индивидуальная работа по развитию аналитических способностей и навыков в аспекте постановки и решения задач в целях научного исследования. Это наиболее сложная (как для студента, так и для преподавателя) и трудоемкая по времени обучающая компонента. Опыт показывает, что практически невозможно осуществить постановку и решение научно-исследовательской задачи в области управления знаниями в рамках учебного курса. Это скорее прерогатива курсовых и диссертационных магистерских работ. Но пройти «первую ступень» постановки задачи научного исследования все же реально со всеми студентами курса. Для этого предлагается изучение и обсуждение в режиме индивидуальной и групповой работы научных публикаций различного уровня: профильные зарубежные конференции, препринты, статьи в научно-популярных журналах (типа Harvard Business Review), статьи в профильных рецензируемых журналах, энциклопедиях, Handbook, выдержки из зарубежных диссертационных исследований.   


Важным элементом курса является подготовка и защита проектной работы на тему «Диагностика и измерение интеллектуального капитала компании». Проектная работа выполняется в течение всего семестра индивидуально или в группе (до 3 человек) и направлена на развитие всех трех выделенных компетенций. Первая часть работы представляет собой изложение теоретических основ измерения интеллектуального капитала компании и его диагностики для соответствующего предприятия (студенты, как правило, выбирают то предприятие, на котором работают или проходят практику). Вторая часть проекта посвящена непосредственно измерению интеллектуального капитала, анализу результатов и формулировке рекомендаций по корректировке стратегии предприятия. Презентация и защита итогов работы проводится с участием экспертов с соответствующего предприятия. Краткие методические рекомендации по выполнению проектной работы представлены в Приложении 3.

Успешность освоения программы обеспечивается также использованием современных информационных технологий, свободного доступа к электронным базам типа jstor, ebsco, proquest, Интегрум, СПАРК, fira и др. Задания для самостоятельной подготовки к аудиторным занятиям, а также в рамках контрольных мероприятий построены таким образом, чтобы стимулировать активное обращение к электронным источникам информации. Например, для выполнения расчетного задания по анализу структуры и динамики интеллектуального коэффициента добавленной стоимости, студентам для вычислений необходимо воспользоваться электронными базами типа fira и СПАРК, а для написания аналитической части базами jstor, proquest и др. Краткие методические рекомендации по выполнению расчетного задания представлены в Приложении 4.

Консультационная поддержка подготовки и выполнения всех видов работ осуществляется как в индивидуальном, так и в групповом режиме. Виртуальные консультации проводятся с использованием индивидуальной электронной почты, а также общего электронного ящика соответствующего потока.


Организация учебного процесса: Аудиторные часы в магистратуре распределены равномерно в течение семестра по 4 часа один раз в неделю, что позволяет сочетать изучение теоретического материала и отработку практических навыков, а также дает возможность предварительной подготовки. 


Формы контроля: Контроль знаний по курсу регламентируется Положением о рейтинговой системе ПФ ГУ ВШЭ. Согласно данной системе оценка студента складывается из текущей работы во время занятий (20%), оценки за контрольные мероприятия в течение семестра (40%), оценки на зачете (40%). Учитывая требования рейтинговой системе, автор интегрировал различные формы контроля  в процесс обучения по курсу «Управление знаниями» (Табл.1).

Таблица 1

Мониторинг и контроль успешности освоения компетенций 
	Требования рейтинговой системы
	Формы контроля и 

виды работ по курсу
	Кто оценивает работу

	20% 
текущая работа
	Аудиторная работа слушателей: участие в дискуссиях, в групповой работе, индивидуальные выступления. 
	Преподаватель, участники своей группы, участники других групп, самооценка

	40% 
контрольные мероприятия
	20%- Подготовка и защита теоретической части проектной работы

20% - Письменная работа по расчету интеллектуального коэффициента добавленной стоимости (VAIC)
	Преподаватель, 

студенты

	40%
Зачет
	20% - Защита проектной работы

20% Устный ответ на 1 теоретический вопрос
	Преподаватель, эксперты

Преподаватель
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Раздел 4. Интегрированный подход к изучению отдельного тематического блока «Модели управления знаниями» 

Опишем подробно интегрированный подход к изучению отдельных тематических блоков на примере раздела «Модели управления знаниями» (см. Приложение «Тематический расчет часов по дисциплине»). Краткое содержание рассматриваемой темы представлено в Приложении 5. 
На первом этапе изучения новой темы «Создание организационного знания через взаимодействие неформализованного и формализованного знания» преподаватель приглашает студентов поучаствовать в дискуссии, опираясь на предыдущий опыт, знания, эрудицию. Немногочисленность лекционного потока (максимум 40 человек, т.к. курс является дисциплиной по выбору) позволяет активизировать всех желающих высказать свою точку зрения, поделиться опытом из профессиональной деятельности. Безусловно, существует пассивная часть студентов, которые в силу своего характера или непомерной нагрузки на работе (занятия в магистратуре проводятся вечером) остаются эмоционально устойчивыми как к риторическим, так и к провокационным вопросам преподавателя. У активной части аудитории есть шанс получить дополнительные баллы, которые учитываются при выставлении итоговой оценки на зачете. 

На втором этапе применяется метод анализа практических ситуаций или «кейс-стади». Кейс-метод определяется как «методически организованный процесс анализа конкретных ситуаций из практики бизнеса, в ходе которого у студента формируются и развиваются компетенции профессиональных менеджеров».
  Изучение проблемных ситуаций позволяет реализовать индуктивный подход к обучению. В рамках курса «Управление знаниями» используются так называемые «иллюстративные» кейсы. Иллюстративный (описательный) кейс представляет собой профессионально изложенный, хорошо подобранный практический пример, наглядно демонстрирующий отдельные положения теории, удачные или ошибочные решения, некоторые проблемы развития бизнеса, концепций и др. Основная учебная цель такого рода кейсов – это изучение теоретических концепций сквозь призму чужого (как правило, положительного) опыта.
 
Технология проведения кейс-стади.

1. Ознакомление с содержанием практической ситуации происходит до начала аудиторных занятий. Для этого текст кейса выкладывается за неделю до соответствующего занятия на электронный ящик группы. Опыт показывает, что через две-три недели все студенты приходят на занятия подготовленными, усвоив, что система оценок носит кумулятивный характер и зависит от уровня подготовки всех участников подгруппы (3-6 человек). 
2. На подгруппы студенты делятся, как правило, в начале семестра и стараются сохранять их до конца курса. Есть варианты перемешивания подгрупп с определенной педагогической целью, но студенты очень неохотно принимают такие правила, и это отражается на освоении содержательной части дисциплины. Плюсом сохранения маленького коллектива может быть также то, что возможно отследить в течении семестра динамику командообразования, распределение ролей и другие психологические моменты, которые важны для менеджериальных курсов.
3. На аудиторном занятии (семинаре) выдаются распечатанный кейс и соответствующие вопросы, которые требуют коллективного обсуждения. Количество и качество вопросов определяется преподавателем в зависимости от темы, содержания кейса, целей практического занятия, уровня знаний студентов и времени проведения. Общую рекомендацию можно дать только относительно последнего фактора. При выдаче задания для работы над кейсом у студентов на руках (в раздаточном материале) должен быть «хронометраж» предстоящего занятия: сколько времени отводится на обсуждение, подготовку презентации, вопросы докладчику и др.
4. В раздаточный материал включается также «сценарий» разбора кейса и принципы определения оценки (как и кто будет оценивать). Пример раздаточного материала  для кейс-стади «Создание знания в реальных условиях на примере японской компании Matsushita Electronic Industrial»  по материалам 4 главы книги Нонака И., Такеучи Х. «Компания – создатель знания. Зарождение и развитие инноваций в японских фирмах» приведен в Приложении 6.
5. После того как сценарий сыгран, преподаватель подводит итоги, объявляет итоговые оценки, благодарит за участие.
Техническое обеспечение.
1. Аудитория, где свободно могут разместиться несколько подгрупп.

2. Ноутбук для каждой подгруппы, если итогом работы подгруппы является презентация результатов обсуждения. Как правило, студенты приносят собственный компьютер.

3. Мультимедийный проектор.

4. Другие средства для презентации: flipchart, проектор, фломастеры, интерактивная доска и т.д.

На третьем этапе изучения темы «Создание организационного знания через взаимодействие неформализованного и формализованного знания» преподаватель проводит групповой тренинг «Лягушки», который направлен на имитацию деятельности по динамической трансформации знания. Как и в случае с кейс-стади, дадим описание метода «тренинг», используемого автором данных материалов.

Тренинг – это организованная извне и ограниченная правилами индивидуальная (индивидуальный тренинг) или совместная (групповой тренинг) практическая деятельность людей, направленная на выработку определенного заранее навыка (навыков), т.е. динамического стереотипа поведения в сходной ситуации. Как правило, предложенное для решения задание, не имеет прямой практической значимости. Игровой элемент и необходимость определенных действий от каждого участника позволяют активизировать даже пассивных студентов. В отличие от деловых игр тренинги имеют более жесткие и точные правила.
 
Общее описание технологии проведения тренингов дать сложно в силу их специфичности. Пример сценария для группового тренинга «Лягушки» дан в Приложении 7. 
После изучения теории по созданию организационного знания (1 этап), обсуждения успешной практики японских компаний (2 этап), приобретения собственного опыта по передаче знаний товарищу (3 этап), студентам предлагается прочувствовать психологическую объективность нежелания делиться знаниями для создания организационного знания. 4 этап посвящен деловой игре «Инновационный прорыв». К этому моменту у студентов уже сформировано ожидание определенного рода проблем (например, нежелание делиться знанием) с одной стороны, а также стойкое убеждение, что именно они могут достаточно легко их решить. Деловая игра «инновационный прорыв» проводится с использованием игровой методики «Дилемма узника»
, что позволяет моделировать межличностные отношения, стремление к конкуренции и/или к кооперации, диагностировать стиль лидерства.
Что автор понимает под методом «деловая игра»?
Деловая игра – это организованная извне и ограниченная правилами совместная практическая деятельность людей, направленная на достижение конкретных целей, как правило, не имеющих прямой практической полезности, сопровождаемая элементами индивидуального азарта, вызванного игровым моментом, раскрытием личностных качеств участников и коллективными переживаниями, в ходе которой участники неизбежно получают для себя новые знания и навыки.
 

Краткое описание технологии проведения деловой игры «Инновационный прорыв» дано в Приложении 8. 

Одновременное использование тренинга и деловой игры является особенностью данного раздела и обусловлено его тематическим содержанием. В других разделах курса «Управление знаниями» время, отведенное на данные обучающие технологии меньше. Метод «деловая игра» используется только в представленном блоке «Модели управления знаниями».
Как уже было сказано выше, наиболее трудоемким по подготовке и проведению является занятие, посвященное обсуждению научной публикации по соответствующей теме. На завершающем пятом этапе изучения раздела «Модели управления знаниями» предлагается рассмотреть статью Holsapple C.W., Singh M. The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness
. Статья используется с целью изучения теоретического материала по теме «Процессные модели управления знаниями», опубликована в Handbook on Knowledge Management 2 и содержит теоретико-методологическую разработку американских ученых Holsapple и Singh процессного подхода к созданию знания фирмы. Представленная модель аргументируется авторами многочисленными примерами компаний, имеющих успешные практики по управлению знаниями. Работа над этой статьей позволяет
· Освоить базовую теоретическую модель.
· Ознакомиться с методологией исследования, включающей использование классической модели (в данном случае модели Портера «Цепочка создания ценности») для анализа процессов другой области (в данном случае области управления знаниями) и аргументацией предлагаемой теоретической схемы примерами успешных практик известных компаний.
· Получить практические навыки применения процессной модели управления знаниями.
В общем виде автор использует следующую технологию работы с научной статьей:
1. Ознакомление с содержанием статьи происходит до начала аудиторных занятий. Для этого текст выкладывается за неделю до семинарского занятия в электронном виде на внутренний студенческий сервер, а также на электронный ящик группы. 
2. Вопросы к обсуждению также известны заранее. При этом каждая из подгрупп присылает преподавателю тезисы ответов (выступления) за день до семинарского занятия. Преподаватель проверяет корректность и логику ответов, делает замечания (комментарии) и отправляет их по электронной почте. Если группа не предоставляет тезисы за день до семинарского занятия, она не допускается к обсуждению, соответственно получает ноль баллов за данный вид деятельности. 
3. Непосредственно на самом занятии преподаватель уделяет время на позиционирование рассматриваемой статьи. Следует охарактеризовать уровень публикации (конференция, рецензируемый журнал, профильная энциклопедия, Handbook и др.), известность автора (ов), а также кратко описать особенности статьи: постановка проблемы, методология исследования и др. Опыт показывает, что студентам важно, чтобы преподаватель объяснил (аргументировал) свой выбор именно этой публикации для рассмотрения ее в рамках соответствующей темы.
4. На занятии преподаватель оговаривает «сценарий» обсуждения статьи. Сценарий, как и в случае с кейсами, содержит хронометраж аудиторного занятия и методику оценивания (пример приведен в Приложении 9). Акценты при обсуждении могут быть сделаны на:

· содержании статьи;

· методологии исследования;

· структуре и логике статьи.  

5. После обсуждения преподаватель подводит итоги, объявляет оценки, благодарит за участие.
Безусловно, возможно обсуждение нескольких статей на одном семинарском занятии. Все зависит от сложности статей, уровня подготовки аудитории, целей занятия.
Для формирования аналитических, коммуникативных и управленческих компетенций в рамках раздела «Модели управления знаниями», включающего две темы: «Модель динамической трансформации знания» и «Процессные модели управления знаниями» были использованы лекция-дискуссия, изучение кейса ««Создание знания в реальных условиях на примере японской компании Matsushita Electronic Industrial», групповой тренинг «Лягушки», деловая игра «Инновационный прорыв» и обсуждение научной статьи «Knowledge Chain Model».
Таким образом, методика интегрированного подхода предполагает использование нескольких различных обучающих технологий по отношению к отдельному тематическому блоку курса с целью гармоничного развития необходимых выпускнику вуза компетенций. 

Представленный материал отражает лишь один из вариантов сочетания нескольких технологий обучения. В дальнейшем автор предполагает использование видеоматериалов, а также моделирование процессов управления знаниями организации в OLAP-системе в сотрудничестве с преподавателями  курса «Информационные технологии».

Поиск эффективной комбинации обучающих методов захватывает своей бесконечностью и откликом в глазах обучающихся( 
Приложение 1
Тематический расчет часов по  дисциплине
	№
	Темы
	Аудиторные часы
	Самостоятельная работа

	
	
	Лекции-дискуссии
	Практические занятия
	

	Раздел 1. Экономика знаний (28)


	1
	Формирование и развитие экономики знаний
	2
	2
	2

	2
	Экономика знаний и менеджмент организаций
	2
	2
	2

	3
	Управление знаниями на уровне фирмы
	2
	2
	4

	4
	Знание как объект управления

	2
	2
	4

	Раздел 2. Концепция интеллектуального капитала (38)


	5
	Сущность интеллектуального капитала

	4
	2
	8

	6
	Методы оценки и измерения ИК

	4
	2
	18

	Раздел 3. Модели управления знаниями (26)



	7
	Модель динамической трансформации знания Нонака И., Такеучи Х.
	4
	6
	8

	8
	Процессные модели управления знаниями
	2
	2
	4

	Раздел 4. Технологии управления знаниями (26)



	9
	Мотивация создания знания

	4
	2
	4

	10
	Обучение и саморазвитие

	2
	2
	4

	11
	Инфраструктура создания знаниями

	2
	2
	4

	Презентация и защита проектной работы (44)

	4
	40

	ИТОГО (162 ч.)

	30
	30
	102


Приложение 2
Планы аудиторных занятий 

(продолжительность занятия 4 академических часа)
Занятие 1. 

Тема 1. Формирование и развитие экономики знаний

1. Основные характеристики экономики знаний. Позиционирование стран в экономике знаний: индекс конкурентоспособности, европейская инновационная шкала (EIS), индекс экономики знаний (KEI), индекс развития человеческого потенциала и другие показатели.

2. Этапы развития общества с когнитивной точки зрения, структура занятости в постиндустриальном обществе, основные функции знаний в экономике.
3. Индивидуальные тренинги: «Скажи неправду», «Как мы воспринимаем информацию».

Литература.

1. Гапоненко А.Л., Орлова Т.М. Управление знаниями. Как превратить знания в капитал. – М.: Эксмо, 2008. – 400 с., гл. 1-2 
2. Кузьминов Я.И., Яковлев А.А., Гохберг Л.М. «Новая экономика – шанс для России» / Тезисы:, Препринт, М.: ГУ ВШЭ, 2003, 39 с.

3. Мильнер Б.З., Румянцева З.П., Смирнова В.Г., Блинникова А.В. Управление знаниями в корпорациях: Учебное пособие / Под ред. Мильнера Б.З.. – М.: Дело. 2006. – 304 с.

4. www.weforum.org 

5. www.info.worldbank.org
Занятие 2.

Тема 2. Микроэкономика знаний 

1. Изменение природы фирмы в новой экономике. 

2. Кейс-стади. Чемберс Д. «Сisco – чувство будущего».
Литература.

1. Эдвинссон Л. Корпоративная долгота. Навигация в экономике, основанной на знаниях. – М.: ИНФРА-М, 2005. – ХХ, 248с.

2. Андреева Т.Е., Гутникова Т.Ю. (ред.) Управление знаниями. Хрестоматия / СПб.: Изд-во «Высшая школа менеджмента», 2008. – 576 с.
3. Чемберс Д. «Сisco – чувство будущего» //  HBR-Россия, Март 2009, стр. 74-81

Занятие 3
Тема 3. Экономика знаний и менеджмент организаций

1. Знание в экономических теориях.

2. Теория фирмы, основанной на знаниях. Обсуждение статьи Grant R. “Towards a knowledge-based theory of the firm”.

3. Знание в управленческих теориях.

4. Этапы развития управления знаниями в России, основные проблемы в области управления знаниями в России.

Литература.

1. Друкер П. Рождение новой организации, HBR февраль 1998 г., Пер. с англ.

2. Grant R. “Towards a knowledge-based theory of the firm”, in Strategic Management Journal, Winter 1996, 17, pp. 109-122

Занятие 4.

Тема 4. Знание как объект управления

1. Морфология знаний и таксономии знаний.

2. Тренинг «Слово».
3. Обсуждение статьи Тиса Д. «Получение экономической выгоды от знаний как активов».

Литература.

1. P. Ein-Dor Taxonomies of Knowledge, Encyclopedia of knowledge management / I.Schwartz, David G. (Ed.), Idea Group Inc., 2006,  pp. 848-854

2. Д.Дж.Тис Получение экономической выгоды от знаний как активов: «новая экономика», рынки ноу-хау и нематериальные активы, РЖМ №1, 2004 с.95-120, Пер. с англ.
Занятие 5.

Тема 5. Сущность интеллектуального капитала

1. Соотношение понятий интеллектуального капитала (ИК), интеллектуальной собственности (ИС) и нематериальных активов (НМА).

2. Правовые аспекты регулирования ИС (основные положения ГК РФ часть 4, ПБУ 14/2007)
3. Подходы к определению структуры ИК.
Литература.

1. Руус Й., Пайк С., Фернстрем Л. Интеллектуальный капитал: практика управления / СПб: Изд-во «Высшая школа менеджмента», 2008. – 436 с., 2-е издание

2. С.-Y. Tseng, Y.-J. J. Goo Intellectual capital and corporate value in an emerging economy: empirical study of Taiwanese manufacturers, R&D Management 35, 2, 2005
Занятие 6.

Тема 6. Методы оценки и измерения интеллектуального капитала

1.Классификация методов оценки и измерения ИК по К.-Э. Свейби.

2. Обсуждение статьи Бонтис. Н. «Оценка знаниевых активов».

Литература.

1. Бонтис. Н. Оценка знаниевых активов: обзор моделей, используемых для измерения ИК, International Journal of Management Reviews, 3 (1), 2001: 41-60, Пер. с англ.

2. Молодчик М.А. Вопросы построение эмпирических моделей интеллектуального капитала, Альманах УрО РАН, т.4, 2009г.
3. www.sveiby.com 
Занятие 7.

Тема 6. Методы оценки и измерения интеллектуального капитала.

1. Обсуждение результатов расчетной работы по интеллектуальному коэффициенту добавленной стоимости (VAIC).

2. Представление теоретической части проектной работы «Диагностика и измерение интеллектуального капитала компании».

Литература.

1. www.sveiby.com
2. www.bontis.com 
3. www.vaic-on.net/start.htm
4. Базы fira, СПАРК.
Занятие 8.

Тема 7. Модель динамической трансформации знания И. Нонака, Х.Такеучи

1.Способы трансформации знания: социализация, экстернализация, комбинация, интернализация.

2. Кейс-стади «Создание знания в реальных условиях на примере японской компании Matsushita Electronic Industrial»  
3. Групповой тренинг «Лягушки».
Литература.

Нонака И., Такеучи Х. Компания – создатель знания. Зарождение и развитие инноваций в японских фирмах / Пер. с англ. –М.: ЗАО "Олимп-Бизнес", 2003. – с. (глава 4)

Занятие 9.

Тема 7. Модель динамической трансформации знания И. Нонака, Х.Такеучи

Ситуационно-ролевая игра «Инновационный прорыв».
Занятие 10.

Тема 8. Процессные модели управления знаниями

1. Европейская модель Пробста «Составляющие управления знаниями». 

2. Модель Кмара  и Рехойзера «Фазы управления знаниями». 

3. Обсуждение статьи Holsapple C.W., Singh M. The Knowledge Chain Model 

Литература.

1. Молодчик А.В., Молодчик М.А. Менеджмент: стратегия, структура, персонал, знание, учебное пособие для вузов. – М.: Изд. Дом ГУ ВШЭ, 2005. – 296 с. 
(глава 5)

2. Holsapple C.W., Singh M. The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness, Handbook on Knowledge Management 2, Springer Science & Business Media B.V., 2005, pp.215-251
Занятие 11.
Тема 9. Мотивация создания знания

1. Сопоставление выгод и рисков создания знания 

2. Факторы мотивации создания знания.

3. Обсуждение кейса Т. Андреевой  «Обмен знаниями - условие успеха: пример ОАО "НПК "Механобр-техника", сборник кейсов "Управление развитием организации" Издательство СПб.; Высшая школа менеджмента СПбГУ;, ВШМ СПбГУ, СПб, 2009, с.153-174, www.case-center.ru
4. Мотивация инновационной деятельности.

5. Роль лидерства при управлении знаниями. 

Литература.

1. Андреева Т.Е., Гутникова Т.Ю. (ред.) Управление знаниями. Хрестоматия / СПб.: Изд-во «Высшая школа менеджмента», 2008. – 576 с.

2. Cabrera, A., & Cabrera, E.F. Knowledge-sharing dilemmas. Organization Studies, 2002, 23 (5), 678-710
Занятие 12.

Тема 10. Обучение и саморазвитие

1. Понятие саморазвития в рамках современного менеджмента.

2. Концепция самообучающейся организации.
3. Обсуждение статьи Арджириса К. «Как научить ученого учиться». 

4. Интеллектуальная организация.

Литература.

1. Арджирис К. Как научить ученого учиться, HBR май-июнь, 1991, Пер. с англ.

2. Сенге П. «Пятая дисциплина. Искусство и практика самообучающейся организации» / М.: Олимп-Бизнес, 2003

Занятие 13.

Тема 11. Инфраструктура создания знания

1. Разнонаправленные стратегии управления знаниями. 

2. Применение информационных технологий при управлении знаниями.
3. Обсуждение кейса Э.Макафи, Бринйолсфон Э. «Корпоративные ИТ для победы над конкурентами».

Литература
1. Э.Макафи, Бринйолсфон Э. Корпоративные ИТ для победы над конкурентами, HBR, ноябрь 2008г., 

2. M.Hansen, N.Nohria, T.Tierny, 1999. “What’s your strategy for managing knowledge?” HBR (March-April): 106-116

Занятие 14, 15.

Защита проектной работы «Диагностика и измерение интеллектуального капитала предприятия».
Приложение 3

Краткие методические рекомендации по выполнению проектной работы
«Диагностика и измерение интеллектуального капитала компании»

Этап 1. Изучите теорию по измерению и оценке интеллектуального капитала фирмы. 

Основная литература.

1. Marr, B., D. Gray, A. Neely. Why Do Firms Measure their Intellectual Capital? // Journal of Intellectual Capital. –2003. - №4. – с. 441-464.
2. Laurie Hunter , Elizabeth Webster, Anne Wyatt. Measuring Intangible Capital: A Review of Current Practice// [Электронный ресурс]. Электрон. ст.- Режим доступа к статье: http://www.forstenlechner.info/2005_09_01_archive.html)

3. Бонтис. Н. Оценка знаниевых активов: обзор моделей, используемых для измерения ИК, International Journal of Management Reviews, 3 (1), 2001: 41-60, Пер. с англ.

4. Гапоненко А.Л., Орлова Т.М. Управление знаниями. Как превратить знания в капитал. – М.: Эксмо, 2008. – 400 с.

5. Руус Й., Пайк С., Фернстрем Л. Интеллектуальный капитал: практика управления / СПб: Изд-во «Высшая школа менеджмента», 2008. – 436 с., 2-е издание

Этап 2. Для выбранной компании проведите диагностику интеллектуального капитала.  
· Проведите предварительный анализ объекта исследования (компании, отдела), выявите его особенности.

· Выберите структуру интеллектуального капитала для вашей компании и обоснуйте свой выбор.

· Соберите информацию, опираясь на выбранную структуру и используя различные инструменты диагностики: наблюдение, анализ документов, обход фирмы, анкетный опрос, интервью, эксперимент и др.

· На базе собранной информации сделайте выводы, сформируйте отчет о состоянии интеллектуального капитала и существующих проблемах, по возможности проведите визуализацию интеллектуального капитала компании. 

· Определите возможные цели измерения интеллектуального капитала.
Этап 3. Измерение интеллектуального капитала.
Для выполнения проектной работы необходимо выбрать один или несколько методов измерения/оценки интеллектуального капитала. Наиболее полный перечень методов представлен на сайте Карла Эрика Свейби - http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm.

На рисунке 2 обозначены методы, которые чаще используются в практике измерения и оценки ИК, а также имеют подробное описание в соответствующих научно-практических статьях и на сайтах компаний. 

[image: image2]
Рис. 2 Методы измерения и оценки интеллектуального капитала компании

Подход, объединяющий синтетические методы измерения ИК. 

Методы данной группы позволяют определять уровень развития (состояния) интеллектуального капитала по некоторому интегральному показателю. Наиболее популярные методы, в основе которых лежит рыночная капитализация компании - Tobin’s q, Market-to-Book Value. Идея создания ценности на базе нематериальных активов послужила основой появления показателей EVA (Economic Value Added) и VAIC (Value Added Intellectual Coefficient). Отдачу от интеллектуального капитала (метод CIV – Calculated Intangible Value) С.Стюарт предлагает рассчитывать как избыточную отдачу на физический капитал компании.

Подход, основанный на создании системы показателей. При данном подходе сначала определяются различные составляющие интеллектуального капитала и разрабатываются индикаторы (индексы), которые далее будут представлены в системе показателей или в диаграммах. Показатели могут быть представлены как качественными, так и количественными характеристиками. В случае количественных показателей их измерение может осуществляться как в денежной, так и не денежной форме. Примерами методов являются Навигатор Skandia, система сбалансированных показателей Нортона и Каплана. 

Прямой подход к измерению интеллектуального капитала предполагает денежную оценку стоимости интеллектуального капитала посредством определения денежной стоимости его различных составляющих. Как только компоненты определены, они могут быть непосредственно оценены или по отдельности, или при помощи агрегированного коэффициента. (Intellectual Asset Valuation, Technology Broker – три подхода к оценке стоимости ИК, т.е. затратный, доходный, сравнительный)
В рамках проблемы систематизации методов измерения ИК три подхода делят на две группы для простоты их описания: 

1) Группа 1: методы, предлагающие оценку на синтетическом уровне,

2) Группа 2: методы, анализирующие отдельные составляющие интеллектуального капитала.

Систематизировав подходы на две группы, исследователи рассматривают их недостатки и достоинства, которые представлены в таблице 2.

Таблица 2
Достоинства и недостатки подходов к измерению интеллектуального капитала2

	
	Достоинства
	Недостатки

	Синтетические

 методы


	· Доступность информации; 

· Отражение финансовой стоимости неосязаемых активов.


	· Поверхностность интегральной оценки.

	Методы, 

основанные на выделении составляющих ИК


	· Точность и быстрота получения информации;

· Использование всестороннего анализа.


	· Сложности разработки и внедрения вызывают недоверие к данным методам у сотрудников и менеджеров.

· Работа с большим объемом данных. 




2Сост. по источнику: Sveiby Karl-Erik/ Methods for measuring intangible assets [онлайн]. Sw., 2005.Обращение к источнику: 4 декабря 2005г.  < http://www.sveiby.com/articles/methods/>.

Данные подходы также имеют разные сферы их применения в зависимости от целей измерения. В таблице 3 показаны ситуации, когда применимы методы измерения той или иной группы.

Таблица 3
Сферы применения подходов к измерению интеллектуального капитала

	
	Сферы применения 

	Синтетические

 методы


	· Оценка рыночной стоимости акций

· Ситуации слияний и поглощений

· Бенчмаркинг компаний одной отрасли

· Отчеты о состоянии интеллектуального капитала компании

	Методы, основанные на выделении составляющих ИК


	· Мониторинг как коммерческих, так и некоммерческих организаций 

· Мониторинг отдельных  подразделений внутри организаций




Таким образом, несмотря на простоту применения подходов группы 1, предлагающих интегральное измерение, эти методы могут оказаться недостаточно точным, что делает их применение в ряде случаев нецелесообразным. Методы второй группы являются на сегодняшний день более популярными, т.к. позволяют проводить всесторонний анализ организации на всех уровнях в рамках любой цели измерения.

Тем не менее, не может быть универсальной рекомендации по выбору метода измерения интеллектуального капитала. Исследователь должен выбирать метод в зависимости от цели и мотивов проводимого исследования, специфики деятельности самой компании, текущей ситуации и потребителей данной информации (групп, для которых проводится данное исследование).
Общие рекомендации по применению методов, базирующихся на разработке системы показателей представлены в таблице 4.

Таблица 4

Основные принципы разработки системы показателей 
для измерения интеллектуального капитала

	Принципы
	Тактика
	Описание

	Метрика многомерна
	Оценка целей и результатов
	Показатели разного уровня необходимые для установления целей и измерения результатов

	
	Индикаторы
	Показатели прогнозируют результат, позволяют корректировать и стандартизировать деятельность организации, измеряют процесс и могут влиять на него.

	
	Тренды
	Показатели отражают изменения во времени

	
	Векторы и скорость
	Показатели позволяют определить, в каком направлении находится цель, и скорость движения к ней

	Набор показателей легко запоминать
	Небольшое число показателей 
	Основной принцип измерения – «измерять по минимуму»

	
	Легко использовать
	Метрика должна быть связана с деятельностью организации на интуитивном уровне

	
	Легкость интерпретации
	Расчет показателей должен быть понятен каждому

	Процесс развития показателей ориентирован на создание стоимости
	Внутренняя среда организации
	Ключевые работники, собственники капитала и другие заинтересованные лица внутри организации должны участвовать в разработке системы показателей и использовать ее при принятии управленческих решений 

	
	Внешнее окружение
	Представители всех заинтересованных групп вне организации (клиенты, поставщики, партнеры и др.) должны быть привлечены к развитию системы показателей


[Источник: Букович У., Уилльямс Р. Управление знаниями/ Пер. с англ. – М.: ИНФРА-М, 2002,  стр. 351]
Этап 4. Оформление результатов в письменном виде. Презентация проектной работы.
Приложение 4

Краткие методические рекомендации по расчетной работе
«Анализ интеллектуального коэффициента добавленной стоимости (VAIC)»
Интеллектуальный коэффициент добавленной стоимости (VAIC - Value Added Intellectual Coefficient) является одной из методик измерения ИК компании, предложенной А.Пуликом в 2000 году. Данный коэффициент позволяет компании определить, вклад в добавленную стоимость материальных и нематериальных активов. Общая формула показателя выглядит следующим образом:


[image: image3] 

где 

CEE (capital employed efficiency) – добавленная стоимость физического капитала, определяемая путем деления добавленной стоимости на инвестированный капитал;

HCE (human capital efficiency) – добавленная стоимость человеческого капитала, определяемая путем деления добавленной стоимости на затраты на труд;

SCE (structural capital efficiency) – добавленная стоимость структурного капитала, определяемая путем деления разницы между добавленной стоимостью и человеческим капиталом на добавленную стоимость. 

Формула А.Пулик имеет две особенности. Первая заключается в том, что интеллектуальный коэффициент включает в себя добавленную стоимость физического капитала. По мнению автора методики  более высокое значение данного показателя означает, что данная компания лучше используют свою добавленную стоимость вследствие большей величины интеллектуального капитала. Во-вторых, А.Пулик полагает, что человеческий и структурный капитал находятся в обратной зависимости: чем больше добавленной стоимости создает человеческий капитал, тем меньше ее создает структурный и наоборот. Также следует отметить, что при расчете добавленной стоимости затраты не включают в себя стоимость рабочей силы.

Как видим, методика А.Пулика построена на двухкомпонентной структуре ИК и требует лишь данных бухгалтерской отчетности компании. Недостаток данного метода проистекает из его достоинства: использование бухгалтерской отчетности означает, что не учитываются определенные свойства ИК, а также будущая деятельность компании. 

Расчет показателя состоит из нескольких этапов:

Этап 1. Расчет добавленной стоимости (VA)

[image: image4]
Из формулы видно, что А. Пулик не включает стоимость рабочей силы в затраты, считая, что труд играет активную роль в создании стоимости. Поэтому интеллектуальный потенциал (представленный затратами на труд) не считается фактически затратами. 

Этап 2. Добавленная стоимость физического капитала (СЕЕ)


[image: image5]
Индикатор CEE показывает, сколько добавленной стоимости создает одна единица физического капитала. При этом, если значение данного показателя выше для одной компании, чем для другой, это означает, что первая компания лучше используют свою добавленную стоимость, что само по себе составляет часть интеллектуального капитала

Этап 3. Расчет добавленной стоимости человеческого капитала (HCE).


[image: image6]
Показатель демонстрирует, сколько добавленной стоимости создается на каждый доллар, затраченный на работников. Иными словами, индикатор отражает способность рабочей силы создавать добавленную стоимость

Этап 4. Расчет добавленной стоимости структурного капитала (SEC)


[image: image7]
Как уже было сказано выше под структурным капиталом в методе VAIC понимается разницу добавленной стоимости и затрат на труд. А.Пулик утверждал в своих исследованиях, что факт обратной зависимости человеческого и структурного капиталов подтверждается эмпирическими данными.

Этап 5. Расчет интеллектуального коэффициента добавленной стоимости (VAIC)


[image: image8]
Значение интеллектуального коэффициента добавленной стоимости по результатам работ нескольких исследователей лежит в пределах от 2 до 15. 

Задание: Для тридцати предприятий одной отрасли, ориентируясь на ОКВЭД, рассчитайте и проанализируйте интеллектуальный коэффициент добавленной стоимости. Для проведения расчетов необходимо воспользоваться бухгалтерской отчетностью соответствующих предприятий. Номер строки и формы обозначены в Таблице.

Таблица

Источники данных для расчета 

интеллектуального коэффициента добавленной стоимости

	Показатель
	Источник информации

	Выручка
	ст.  010  в форме№2

	Затраты
	ст. 020 в форме№2,

	Затраты на труд
	ст. 720 в форме№5 – Приложении к Бухгалтерскому Балансу

	Инвестированный капитал
	аргументировать метод расчета


Рекомендуемая литература.

Pulic A.“VAIC – an accounting tool for IC management” [Электронный ресурс], 2000, в свободном доступе на www.vaic-on.net/start.htm
Приложение 5
Выдержка из программы:

Тема 7: Модель динамической трансформации знания И. Нонака, Х.Такеучи

Понятие организационного знания, различие западной и восточной эпистемологии, способы трансформации знания: социализация, экстернализация, комбинация, интернализация, многомерный подход к управлению знаниями, инструменты реализации четырех способов трансформации знания, дихотомии управления знаниями, предложенные Нонака, Такеучи. 
Тема 8. Процессные модели управления знаниями

Европейская модель Пробста «Составляющие управления знаниями»: идентификация, получение, развитие, распределение, использования, хранение знания фирмы; модель Кмара  и Рехойзера «Фазы управления знаниями»,  американская модель Холсэппла и Сайна «Цепочка создания знания». 

Выдержка из главы 5 учебно-методического пособия Молодчик А.В., Молодчик М.А. «Менеджмент. Стратегия, структура, персонал, знание», Издательский дом ГУ ВШЭ, Москва, 2005
Создание организационного знания через взаимодействие неформализованного и формализованного знания. Нонака И., Такеучи Х.

Две предыдущие модели рассматривали знания фирмы, не выделяя при этом его формализованные и неформализованные составляющие. Между тем многие эксперты, в частности, Нонака И. и Такеучи Х., представители японской школы управления знаниями, акцентируют внимание на важности социального взаимодействия формализованного и неформализованного знания. Именно вследствие такого взаимодействия  возникает динамическая модель создания организационного знания. Социальные процессы происходящие между индивидуумами авторы назвали трансформацией знания. Было выделено четыре способа трансформации:

· социализация (из неформализованного в  неформализованное знание);

· экстернализация (из неформализованного в формализованное знание);

· комбинация (из формализованное в формализованное знание);

· интернализация (из формализованного в неформализованное знание).

Динамическое взаимодействие формализованного и неформализованного знания можно представить в виде спирали знания (Рис. 5.6) .
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      Рис. 5.6 Спираль знания

Социализация создает дружественное знание. Данный процесс предполагает передачу знаний в процессе обучения через наблюдения, подражание, совместное выполнение работы. Например, для того чтобы научиться эффективно проводить совещания начинающему менеджеру просто необходимо пройти стажировку у более опытных коллег, посетить проводимые ими мероприятия, приобрести свои неформализованные знания на основе неформализованных знаний коллег. Социализация начинается с создания поля взаимодействия. Это поле способствует распространению опыта и интеллектуальных моделей сотрудников. 

Самым недавним радикальным изобретением офисной моды стали «горячие столы». У сотрудников нет фиксированных рабочих мест, они садятся за любой свободный по одному или в компании с коллегами.  «Горячие столы» оснащены компьютерной станцией. Лондонское рекламное агентство St Luke’s, рискнувшее провести такой эксперимент, отмечает, что «комфортность работы в условиях хаоса, анархии освобождает работников, позволяя им проявлять креативность и действовать нестандартно».

Экстернализация инициируется диалогом или коллективным размышлением, происходящих с использованием метафор или аналогий, помогающих членам команды выразить свое неформализованной знание и создать концептуальное знание. История создания мини-копировального аппарата “Canon” показывает процессы экстернализации - преобразования неформализованного знания в формализованное.

Одной из наиболее сложных проблем, возникших перед разработчиками, стало производство недорого одноразового картриджа, появление которого сделало бы ненужным обычное техническое обслуживание. …однажды Хироши Танака, руководитель группы разработчиков, посмотрев на пивную банку, спросил: «А сколько стоит сделать такую банку?» Команда исследовала возможность применения технологического процесса производства пивных банок для изготовления цилиндров барабана из того же материала. Выясняя сходство и различия, они разработали технологию низкозатратного процесса производства одноразовых  алюминиевых барабанов.

Комбинация, позволяющая компании создать системное знание, включается образованием связей между только что созданным и уже существующим знанием, но принадлежащим другим структурам организации. При помощи комбинации создаются новые продукты, услуги, системы управления. Менеджеры среднего звена играют ключевую роль в процессе комбинирования уже имеющихся знаний с новыми формализованными знаниями.

Ценность дизайна нового автомобиля невысока при отсутствии доступа к производственным мощностям и каналам дистрибуции на  рынке. Умелое использование взаимодополняющих активов организации, одно из проявлений преобразования формализованного знания в формализованное (комбинации). 

Интернализация, превращение формализованного знания в неформализованное, тесно связана с обучением на практике. Когда опыт посредством социализации, экстернализации и  комбинации интернализуется в неформализованное знание в форме общей интеллектуальной модели или технологического ноу-хау, он приобретает ценность. Знание с индивидуального уровня переходит на уровень организации. Возникает новый индивидуальный опыт, который может быть передан посредством социализации и цикл создания знания выходит на новый виток.

В компании General Electric все жалобы и вопросы клиентов фиксируются в базе данных Центра поддержки (Answer Center). Круглосуточно двести операторов принимают около 14 тыс. звонков. База данных содержит 1,5 млн. вариантов всевозможных проблем и их решений. Благодаря использованию достижений в области искусственного интеллекта, система позволяет проводить диагностику в режиме реального времени и быстро отвечать на вопросы. Решение любой проблемы может быть найдено оператором в течение двух секунд. Но, допустим, решение отсутствует. В этом случае ответ на вопрос будут искать 12 специалистов-ремонтников со стажем работы не менее четырех лет, а когда они справятся с проблемой, группа программистов занесет новые решения в базу данных. Обычно это происходит на следующий день, а в течение месяца информация будет разослана по соответствующим отделам компании. Кроме того, различные подразделения компании присылают в Центр поддержки своих сотрудников, чтобы они могли побеседовать с теми 12 специалистами-ремонтниками и воспринять их опыт. 

Организационное знание
 - это способность компании как единого целого создавать новое знание, распространять его по всей организации  и воплощать в продаваемых товарах и услугах. Организационное знание, как мы увидели, создается на разных уровнях фирмы. Каждый сотрудник компании обладает ценными для компании знаниями, которые при определенных условиях могут быть преобразованы в знание отдела, команды, подразделения. Разумное сотрудничество позволяет создать поведенческое знание, которое заключено в бизнес-процессах компании и является трудно имитируемым. Обмен знаниями с партнерами, клиентами, поставщиками, исследовательскими организациями и прочими заинтересованными лицами может создать так называемую стратегическую бизнес-сеть, позволяющую расширить границы инновационных процессов, открыть доступ к новым знаниям. Знание организации, таким образом, формируется не только за счет внутренних источников, но и за счет активного включения рыночного окружения. 

Теоретические модели позволяют создать целостное представление о системе управления знаниями, как составляющей стратегии фирмы. Разработка практических решений в сфере управления знаниями требует анализа опыта успешных фирм и выявления общих закономерностей.
Фазы управления знаниями. Модель Крмара и Рехойзера
 

Данная модель показывает содержательную взаимосвязь отдельных элементов системы управления знаниями, выстраивая их в единый процесс от распознавания знания до его использования и оценки. Она охватывает динамику организационного обучения на различных уровнях от индивидуального получения знания (обучения)  до коллективного использования общего знания. Выделяются пять основных фаз управления знаниями (Рис. 5.5):

1. Управление источниками знаний и информационными источниками.

2. Управление носителями знаний и информационными ресурсами.

3. Управление предложением знаний.

4. Управление спросом на знания.

5. Управление инфраструктурой обработки знаний, информации и коммуникаций.
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Рис. 5.5 Фазы управления знаниями

Управление источниками знаний и информационными источниками


На этой стадии происходит взаимодействие с внешней и внутренней средой предприятия - распознавание и приобретение нового, ранее не использовавшегося организацией, знания. Сотрудник компании, приобретая знание, интерпретирует его, устанавливает логические связи с уже имеющейся информацией, знаниями. Менеджерам предприятия необходимо обеспечить доступ к источникам знаний и информации, а также возможности для распознавания, сбора и усвоения знаний. Необходима также и мотивация сотрудников к восприятию и обработке новых знаний. 

Торговый представитель фирмы А заметил при очередном посещении постоянного покупателя, что тот пользуется услугами до сих пор неизвестной фирмы В. Причем, часть услуг, предлагаемых фирмой В были аналогичны фирме А. Посещая других клиентов, торговый представитель обратил внимание, что и они пользуются услугами фирмы В. Собрав необходимую информацию  о фирме В и ее услугах, торговый представитель передал ее в свой отдел продаж.

Управление носителями знаний и информационными ресурсами


Источники знаний и информации должны быть преобразованы в конкретные производственные ресурсы с целью их дальнейшего использования. Необходимо структурировать знания и определить их место в производственном процессе предприятия. Представленное, в соответствии принятым в конкретной организации нормам и правилам, знание должно быть сохранено. К нему обеспечивают интеллектуальный и физический доступ. При постоянном контроле актуальности и востребованности знания оно становится ценным ресурсом предприятия.

Сообщение торгового представителя было соответствующим образом обработано и размещено в электронной маркетинговой информационной системе компании. В базе данных в рубрике «Конкуренты» появилась еще одна ссылка, информацию по которой будут теперь постоянно отслеживать и пополнять. 

Управление предложением знаний


Использование знаний для решения проблем предприятия требует следующего шага – формирование продукта или услуги на базе этого знания. Для этого знание анализируется, расширяется или наоборот редуцируется, т.е. подвергается определенным процедурам, позволяющим адаптировать его к конкретной производственной ситуации, к решению конкретной проблемы предприятия. Таким образом, создается предложение знаний.

Для анализа конкурентов на ежеквартальном совещании данные из маркетинговой информационной системы формируются в специализированные формы (профиль конкурентов, сильные и слабые стороны, динамика продаж конкурентов и др.) В строке новые конкуренты на очередное совещание были представлены сведения, полученные от торгового представителя. По электронной почте документы по анализу конкурентов были посланы в центральный офис для проведения совещания.

Управление спросом на знания


Потребители знаний интерпретируют предложение знаний (продукты и услуги, базирующиеся на знаниях), устанавливают логические связи с собственными элементами знаний. При положительной оценке знания применяются для решения конкретных проблем и задач сотрудника, подразделения, организации.

Сопоставление спроса и предложения знаний позволяет выявить дефицит знаний на предприятии.

На совещании фирмы А были рассмотрены причины появления нового конкуренты, возможные последствия для рынка, а также мероприятия по удержанию доли рынка. Был составлен перечень вопросов для сбора дополнительной информации о конкуренте. Вопросник по электронной почте был разослан всем торговым представителям. 

 Управление инфраструктурой обработки знаний, информации и коммуникаций


Вышеописанные процессы возможны только при создании развитой инфраструктуры обработки знаний, информации и коммуникаций. Это подразумевает применение современных информационных технологий обработки и обмена информацией, применение управленческих и мотивационных методов, поощряющих обмен знаниями, опытом, наблюдениями, идеями между сотрудниками и подразделениями. Создание такой инфраструктуры и поддержание ее в исправности, а также постоянная адаптация к изменяющимся требованиям организации является необходимым условием успешного менеджмента знаний.


Все пять фаз управления знаниями тесно взаимосвязаны друг с другом и могут быть представлены как самовозобновляющийся жизненный цикл процессов знаний.

  Приложение 6
Сценарий изучения кейса 
«Создание знания в реальных условиях на примере 
японской компании Matsushita Electronic Industrial»  

по материалам 4 главы книги Нонака И., Такеучи Х.
 «Компания – создатель знания. Зарождение и развитие инноваций в японских фирмах» 
	Этап
	Необходимое время 

	Вводное слово преподавателя, постановка вопросов по кейсу
	10 минут

	Распределение по подгруппам.
Необходимо выбрать 1 подгруппу «оценивающих» (руководство компании, желающий перенять опыт японской фирмы) и 4 подгруппы «стажирующихся» в компании Matsushita.
	5 минут

	Задания для подгрупп:

Фабула: Вы были посланы для изучения опыта создания знания в компании Matsushita. Вам необходимо обсудить в подгруппе 

1 подгруппа: Истоки создания нового продукта стр. .

2 подгруппа: Первая спираль создания знания стр.

3 подгруппа: Вторая спираль создания знания стр.

4 подгруппа: Третья спираль создания знания стр.

Подгруппа «руководство» формулирует вопросы, разрабатывает критерии оценки.
	30 минут

	Согласование совместной презентации опыта компании (подгруппы «стажеры»)
Подгруппа «руководство» согласует с преподавателем критерии оценки и вопросы к «стажерам». 
	10 минут

	Презентация
	10 минут

	Вопросы «руководства», обсуждение
	15 минут

	Подведение итогов преподавателем
	10 минут


Методика формирования оценки.

Для подгрупп «стажеры» оценка выставляется как среднее арифметическое двух оценок: преподавательской и оценки подгруппы «руководство».

Оценка подгруппы «руководство» выставляется преподавателем.

Критерии оценки преподавателя для подгрупп «стажеры»:

1. Содержание выступления (в том числе корректность использования новых теоретических положений).
2. Логика выступления.

3. Техника речи.

Критерии оценки преподавателя для подгруппы «руководство»:

1. Продуктивность работы в команде.
2. Качество формулируемых вопросов.

3. Участие в обсуждении.

Приложение 7
Групповой тренинг «Лягушки» или

 «Социализация и экстернализация знаний»

Суть тренинга.

Тренинг проводится с использованием компьютерной симуляции (тест на IQ «Переведи лягушек на другой берег», можно получить по почте molodchikma@dom.raid.ru) и направлен на имитацию деятельности по динамической трансформации знания. 

Цель проведения.

Получить навык передачи собственного неформализованного знания другому лицу, получить навык формализации знания группы.
Необходимое время.

В зависимости от модификации тренинга и количества участников от 1 часа до 3 часов.

Размер группы.

Минимум две подгруппы по 4-6 человек.

Технология проведения и методика оценивания.

Эффективность работы группы – время и качество выполнения задания. Все подгруппы начинают одновременно. 

Этап 1.

Задача каждого студента из группы (состоящей из 5-6 человек) как можно быстрее понять алгоритм игры и научить всех остальных членов группы. Как только все члены подгруппы с первого раза способны выполнить задание, кто-нибудь из команды поднимает руку, приглашая преподавателя (или другого проверяющего) удостовериться, что первый этап пройден успешно. Преподаватель сам выбирает того человека, который будет защищать свою подгруппу. Соответственно те, кто справился быстрее, получают большее количество баллов. Первые получают 10, вторые – 9 и т.д. Если при показе произошел сбой, результат либо не засчитывается (0 баллов), либо ухудшается.  
Этап 2. 

На втором этапе группа должна формализовать алгоритм так, чтобы любой человек «со стороны» мог с первого раза выполнить задание. Опыт показывает, что одинаковых схем не бывает. Что очень хорошо затем продемонстрировать при подведении итогов тренинга. Результатом второго этапа считается время на написание инструкции (для этого необходимо записать, во сколько начался второй этап у каждой из подгрупп) и успешное выполнение задания «по бумажке» (инструкции) стороннего человека. Участники, успевшие выполнить второй этап за минимальное количество времени, получают 10 баллов, следующие – 9 и т.д.
Итоговая оценка - это среднее арифметическое из двух, полученных подгруппой на первом и втором этапах.
Техническое обеспечение 
Ноутбук с установленной программой для каждой подгруппы и для преподавателя с целью контроля за выполнением задания.
Аудитория, достаточная для групповой работы 4-5 подгрупп по 4-6 человек.
Приложение 8
Деловая игра «Инновационный прорыв»(
Суть игры: Деловая игра «Инновационный прорыв» проводится с использованием игровой методики «Дилемма узника», что позволяет моделировать межличностные отношения, стремление к конкуренции и/или к кооперации, диагностировать стиль лидерства. Игра проводится в несколько этапов, конечной целью является выпуск на рынок нового продукта. Отдельные студенты получают роль и аннотацию к ней. В аннотации содержится информация (знания), которую в конечном итоге необходимо соединить с информацией других участников. При этом работники разных подразделений, в которые объединены студенты, по разному мотивированы к участию в создании общего знания. 
Время проведения:  От 2 до 6 академических часов.

Цель: Моделирование кооперативного поведения при создании знания организации.
Роли: руководитель предприятия, руководители подразделений (4-5 человек), сотрудники подразделений.

Техническое обеспечение.

Карточки с установками, объясняющие причины некооперативного поведения (их получают руководители подразделений). Например,
1. Карьерные устремления руководителя подразделения.

2. Проблемы приоритетности проектов. Существуют временные ограничения или бюджетные по выполнению текущего проекта и выполнению инновационного проекта.

Карточки с заданием для инновационного проекта, например, «10 нестандартных способов использования калькуляторов».
Карточки с заданием для выполнения текущей работы подразделения, например, «проверить правильность заполнения 20 договоров».
Реквизит и техническое обеспечение для выполнения соответствующих заданий.

Аудитория большого размера или несколько аудиторий. 
Сценарий.
10 минут – преподаватель разъясняет суть игры и обсуждает с каждым соответствующую роль.
5 минут - Генеральный директор выступает с речью перед руководителями подразделений. 
5-10 минут – Руководители подразделений организуют работу своих сотрудников.
5 -15 минут – Генеральный директор проводит совещание, на котором ставится задача «инновационного прорыва» и выдается соответствующее задание для каждого подразделения. При этом акцент делается на необходимости кооперативного поведения всех подразделений в процессе создания инновационного продукта компании.

45 – 60 минут - Переговоры в свободном режиме с другими подразделениями и генеральным директором. Выполнение текущего задания и задания по инновационному проекту.
45 минут  - Совместное создание инновационного продукта.

10 минут - Подведение итогов в режиме игры.
10-20 минут - Поведение итогов преподавателем и обсуждение «переломных» моментов игры.

Приложение 9
Сценарий изучения статьи «Knowledge Chain Model»
	Этап
	Необходимое время 

	Вводное слово преподавателя, краткая характеристика уровня статьи, ее особенностей, методологии исследования. 
Описание порядка обсуждения статьи.
	5-10 минут

	Порядок обсуждения:

Совместная дискуссия по вопросу:

 «Правомерно ли использование классической модели Портера «Цепочка создания стоимости» в области управления знаниями для описания цепочки создания знания?»
	10 минут

	Каждая из подгрупп представляет подготовленную дома презентацию в течение 7-10 минут, остальные подгруппы задают вопросы выступавшим 10 минут.

Презентации:

1, 2 подгруппы: Опишите первичные виды деятельности по созданию знания фирмы, используя примеры статьи. Проанализируйте первичные виды деятельности по созданию знания фирмы для организации, которую вы рассматриваете в своей проектной работе.

 3, 4 подгруппы: Опишите вторичные виды деятельности по созданию знания фирмы, используя примеры статьи. Проанализируйте вторичные виды деятельности по созданию знания фирмы для организации, которую вы рассматриваете в своей проектной работе.


	60-80 минут

	Подведение итогов преподавателем
	5-10 минут


Методика формирования оценки.

Для каждого студента оценка зависит от работы всей подгруппы и выставляется как среднее арифметическое трех оценок
· Оценка преподавателем выступления соответствующей подгруппы (с учетом качества предоставленного за день до семинарского занятия доклада) 

· Оценка другими подгруппами данного выступления

· Оценка преподавателем качества вопросов и активности соответствующей подгруппы при обсуждении докладов других подгрупп.
Компетенции, формируемые в процессе изучения курса «Управление знаниями»





Аналитические








Коммуникатив-ные





Управлен-ческие





Кейс-стади  (работа в команде, подготовка в ограниченное время презентации решения кейса и его защита перед другими командами). Например: Шансы и риски, сопутствующие бизнес-стратегии, основанной на знаниях, на примере компании Cisco 


                                                                            (8:22)





Групповая и индивидуальная работа по развитию способностей и навыков проведения научных исследований. Например: Постановка проблемы, формулирование гипотез и их проверка в статье Holsapple C.W., Singh M. The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness


                                                        (8:30)





Консультационная поддержка в очном и виртуальном режиме выполнения всех видов 


работ по курсу





Учебно-методическая и информационная поддержка процесса обучения


Рабочая тетрадь для лекций по курсу «Управление знаниями»


Методические рекомендации по выполнению расчетной (VAIC) и проектной работ


Свободный доступ к электронным базам








Рис.1 Технологии обучения, используемые в рамках курса «Управление знаниями»


*Примечание: в скобках указано примерное количество часов аудиторной и самостоятельной работы по соответствующему блоку.





ПРОЕКТНАЯ РАБОТА 


«ДИАГНОСТИКА И ИЗМЕРЕНИЕ ИК КОМПАНИИ»


                                                                                                                           (4:40)








Лекции-дискуссии


ориентированы на активную работу слушателей


                                                              


                                                                                       (30:10)*





Групповые и личностные тренинги, деловые игры например, «Социализация и экстернализация знания», «Инновационный прорыв»  (10:0)       


                 





Контроль и мониторинг уровня усвоения материала и 


степени формирования компетенций





VAIC=CEE+HCE+SCE











VA = выручка – затраты, не учитывая затраты на труд





CEE= Добавленная стоимость/инвестированный капитал   (3)





HCE= Добавленная стоимость/задействованный человеческий капитал





SCE= (Добавленная стоимость – человеческий капитал)/добавленная стоимость





VAIC=CEE+HCE+SCE











Подходы к измерению и оценке ИК





Выделение составляющих ИК





Измерение





Организационный уровень





Оценка стоимости





Tobin’s Q





Market-to-Book Value





Calculated Intangible Value





Economic Value Added





The Invisible Balance Sheet





Value Added Intellectual Coefficient





Intellectual Asset Valuation 





Technology Broker





FiMIAM





Skandia Navigator





Balanced Score Card 





Value Chain Score Board 





Intangible Asset Monitor





Business IQ 





IC-Index





Value Creation Index
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