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РАЗДЕЛЕНИЕ ЗНАНИИ В КРОССФУНКЦИОНАЛЬНЫХ ГРУППАХ: 
БАРЬЕРЫ И ВОЗМОЖНОСТИ 
В.О. Степанова 

Исследуются проблемы разделения знаний («шеринг», knowledge sharing) 
как процесс взаимообмена знаниями участников профессиональных групп, 
приводящего их к новому пониманию решаемых задач. Приводятся результа­
ты исследования, направленного на выявление барьеров шеринга в кросс-
функциональных группах с помощью метода совместно рассказанной истории. 
Описана процедура этого метода и результаты его валидизации. 
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Введение 
В последнее время в организационной 

психологии растет интерес к проблемам раз­
деления знаний, поскольку этот процесс ста­
новится все более актуальным и значимым в 
современном мире, в котором ключевую роль 
играют знания и информация. Оптимизация 
процессов разделения знаний является акту­
альной для решения различных организаци­
онных задач, таких как развитие управленче­
ской технологии менеджмента знаний, разра­
ботка стратегического управления (принятия 
решений), внедрение инновационных процес­
сов, организационное обучение, создание 
корпоративных университетов и пр. 

Под разделением знаний или шерингом 
(в пер. с англ. «knowledge sharing») понимается 
процесс взаимообмена знаниями участников 
профессиональных групп, приводящего их к 
новому пониманию решаемых задач [2,3]. 
Разделение знаний наблюдается в тех случаях, 
когда опыт, уникальные знания или эксперт-
ность одной части коллектива организации 
требуется для деятельности другой. В этом 
случае разделение знаний осуществляется в 
процессе взаимодействия сотрудников, в ходе 
которого возникает и формулируется пробле­
ма, обсуждается ее решение. Во время этого 
процесса субъект, обладающий знаниями, де­
лится с другим своими представлениями о 
способе решения возникшей проблемы [1, 9]. 

В зарубежной литературе представлено 
множество исследований, посвященных про­
блемам разделения знаний [4, 5, 8, 9]. Отече­
ственные работы по данной тематике встре­
чаются редко, однако, важность процессов 
разделения знаний сложно переоценить. В 
литературе описываются некоторые подходы, 

модели, теории разделения знаний в органи­
зации [7, 10, 12]. Проведенный К.Р. Червин-
ской и А.А. Журавлевой анализ описанных в 
зарубежной литературе моделей разделения 
знаний показывает, что все они в основном 
сводятся к выделению некоторых групп фак­
торов, которые влияют на процесс разделения 
знаний в организации [3]. 

Процесс разделения знаний исследуется 
как качественными, так и количественными 
методами, но имеющегося на данный момент 
инструментария недостаточно для изучения 
всех теоретических и практических аспектов 
данного феномена. В связи с этим остается 
актуальным проведение исследования с це­
лью разработки методов, позволяющих выяв­
лять возможности и барьеры, возникающие в 
процессе разделения знаний на примере ис­
следования реальных процессов, происходя­
щих в конкретной организации. При этом под 
возможностями понимаются факторы, спо­
собствующие процессу разделения знаний, а 
под барьерами - факторы, препятствующие 
этому процессу. В качестве объекта исследо­
вания были выбраны кроссфункциональные 
рабочие группы (группы сотрудников органи­
зации различных специальностей, выпол­
няющих разные функции, но участвующих 
при этом в решении общих проблем в рамках 
единого проекта/этапа определенной деятель­
ности организации). В таких группах имеется 
реальная возможность разделения достаточно 
большого объема знаний на фоне очевидно 
существующих определенных сложностей. 
Например, возникновение проблем в едином 
понимании задач, целей и проблем, расста­
новки приоритетов в деятельности группы и 
организации может быть связано с отсутстви-
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ем в группе общего профессионального язы­
ка, доминирования того или иного «сленгово­
го» профессионального языка, непонятного 
остальным членам группы, отсутствия доста­
точного уровня осведомленности об особен­
ностях деятельности каждого члена группы. 
Основным методом исследования являлся ме­
тод совместно рассказанной истории. 

Метод совместно рассказанной истории 
ранее использовался при консультировании 
голландской организации по вопросам увели­
чения эффективности взаимодействия рабо­
чей группы, занимающейся совершенствова­
нием продукта компании [11]. Суть метода 
состоит в том, что на определенном условно 
завершенном этапе работы или проекта опре­
делялись ключевые лица (ключевые фигуры) 
проекта, которые способствовали или напря­
мую повлияли на достижение какого-то зна­
чимого для проекта результата. С каждым из 
них проводилось нарративное интервью о 
всех аспектах реализации проекта: какие за­
дания им были поручены, как они их разраба­
тывали, с кем взаимодействовали по сложным 
вопросам, что и как обсуждали с коллегами, 
что мешало и что помогало, каковы были це­
ли работы и др. Все интервью транскрибиро­
вались, разбивались на логические абзацы, 
которые затем выстраивались в хронологиче­
ском порядке. Совместно рассказанная исто­
рия подвергалась дальнейшему анализу: с по­
мощью экспертной оценки проводился про­
дольный и сравнительный анализ истории по 
темам. Продольный анализ состоял в после­
довательном прочтении экспертами всей со­
вместно рассказанной истории и выделении 
барьеров и возможностей. Сравнительный 
анализ подразумевал выявление барьеров и 
возможностей путем анализа и сопоставления 
высказываний разных ключевых фигур на од­
ну и ту же тему и/или об одном и том же со­
бытии, происходившим в тот или иной мо­
мент работы группы. Результаты этого этапа 
исследования в виде перечней барьеров и 
возможностей передавались нескольким клю­
чевым фигурам проекта, характеристики ко­
торых отражали значимые для исследования 
показатели: 

• уровень (статус) сотрудника; 
• уровень проекта; 
• уровень организации. 
Результаты этой работы были представле­

ны участникам кросс-функциональной рабочей 
группы и «заказчикам» данного исследования 
(руководство организации, ее акционеры, ау­
диторы и т. д.). На основании анализа резуль­

татов, выполненного в ходе их обсуждения с 
группой и с учетом экспертного мнения, выно­
сятся рекомендации по повышению эффектив­
ности деятельности данной организации. Уже 
само осознание и визуальное представление 
барьеров и возможностей оказывают положи­
тельный эффект на деятельность группы, по­
скольку создается полная картина происходя­
щего, включающая в себя все точки зрения на 
проблему и способы ее решения. 

Проведенное исследование состояло из 
2 этапов: 

• адаптация и апробация метода совме­
стно рассказанной истории; 

• валидизация метода относительно 
возможности/способности выявления органи­
зационных барьеров и возможностей. 

Выборка. Для первого этапа было выбра­
но 2 кроссфункциональные группы (14 чело­
век, работающих в одной из производствен­
ных организаций г. Санкт-Петербурга). Кри­
териями включения проектов в исследование 
являлись: 

• присутствие в нем возможности обу­
чения в парах, малых группах, привлечения 
экспертов в области для целей обучения; 

• наличие возможности выявления и об­
суждения проблем, поиска решений в ходе 
группового обсуждения, совещания. 

В результате было выбрано 2 проекта: 
• создание Молодежного совета пред­

приятия; 
• распределение и передача части функ­

ций между подразделениями предприятия. 
Адаптация и апробация метода совме­

стно рассказанной истории 
На этапе сбора данных с каждым участ­

ником этих 2 проектов было проведено ин­
тервью, позволившее собрать их индивиду­
альные нарративы (истории о проекте). Все 
интервью записывались на диктофон, затем 
записи транскрибировались (всего транскри­
бированию был подвергнут 10-часовой ау-
диоматериал). Все интервью разбивались на 
части, которые затем складывались в хроно­
логическом порядке в соответствии с этапами 
проекта. Таким образом была составлена фа­
була совместно рассказанной истории. 

На этапах обработки и анализа получен­
ных данных три эксперта анализировали ис­
тории, проводили «продольный» и сравни­
тельный анализ совместно рассказанной исто­
рии. Перед экспертами стояли две задачи: 

1) найти возможные барьеры разделения 
знаний, мешающие сотрудникам делиться 
знаниями; 
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2) обозначить факторы, помогающие чле­

нам группы делиться своими знаниями (воз­
можности разделения знаний). 

В результате экспертной оценки было 
выделено 69 барьеров и 70 возможностей для 
первого проекта и 53 барьера и 46 возможно­
стей - для второго проекта. После этого не­
сколько ключевых фигур проекта провели 
классификацию всех барьеров и возможно­
стей в соответствии с тремя организационны­
ми уровнями. Результаты классификации 
барьеров и возможностей были представлены 
рабочей группе. 

Валидизация метода относительно орга­
низационных барьеров и возможностей раз­
деления знаний 

Для валидизации организационных барь­
еров и возможностей разделения знаний, вы­
явленных с помощью метода совместно рас­
сказанной истории (см. таблицу), была со­
ставлена анкета для сотрудников организа­
ции. В анкете работники оценивали нали­
чие/отсутствие представленных барьеров или 
возможностей разделения знаний. Были оп­
рошены 100 сотрудников организации, кото­
рые в своей работе сталкивались с необходи­
мостью делиться знаниями по роду своей дея­
тельности. 

Статистическая обработка результатов 
опроса с помощью критерия хи-квадрат Пир­
сона показала, что в организации присутст­
вуют барьеры вида «уход/отсутствие квали­
фицированных специалистов», «недостаточ­
ная информированность», «длинная цепочка 
передачи информации» и «бюрократические 
сложности» и возможности вида «обучение, 
открытость новому опыту, готовность обу­
чаться», «сплоченность коллектива, хорошая 
атмосфера в коллективе» и «возможность об­
ратиться к экспертам, заказчикам, руководи­

телям для решения непонятных вопросов». Не 
нашло своего подтверждения наличие в орга­
низации барьеров вида «статусные границы», 
«отсутствие единой информационной плат­
формы», «нехватка времени», а также воз­
можности вида «согласование конечного ре­
зультата со всеми отделами, которые к этому 
процессу относятся и которые будут пользо­
ваться этими результатами деятельности», 
«общая единая цель», «нацеленность на ре­
шение проблем» и «возможность создать ра­
бочую группу для обсуждения проблемы». 

Основываясь на результатах исследования 
и валидизации, были сформулированы реко­
мендации для организации по преодолению 
выявленных барьеров и использованию суще­
ствующих возможностей разделения знаний. В 
частности, полученные результаты исследова­
ния конкретной организации свидетельствуют 
о необходимости обратить внимание на про­
цессы подбора, обучения и развития персона­
ла, на организацию системы передачи опыта и 
оптимизацию системы коммуникации. 

Выполненные процедуры валидизации ме­
тода и методики показывают, что метод совме­
стно рассказанной истории позволяет выявлять 
барьеры и возможности, их иерархическую 
важность для организации. В случае необхо­
димости метод совместно рассказанной исто­
рии может быть дополнен процедурой оценки 
значимости барьера/возможности сотрудника­
ми, ключевыми фигурами проектов с целью 
более гибкого и целенаправленного подхода к 
рекомендациям исследователей и, вторично, с 
целью разработки планов мероприятий по пре­
одолению выявленных барьеров и максималь­
ному использованию имеющихся возможно­
стей. Данный метод можно применять для ис­
следования любых рабочих групп, поскольку 
структура метода не противоречит такой гене-

Организационные барьеры и возможности, выявленные в ходе исследования 

Барьеры 
Уход/отсутствие квалифицированных 
специалистов; 
длинная цепочка передачи 
информации/распоряжений; 
статусные границы; 
отсутствие единой информационной 
платформы; 
бюрократические сложности; 
недостаточная информированность; 
нехватка времени; 
нехватка людей для решения задач 

Возможности 
Обучение, открытость новому опыту, готовность 
обучаться; 
согласование конечного результата со всеми отделами, 
вовлеченными в этот процесс и пользующиеся этими 
результатами деятельности; 
общая единая цель; 
сплоченность коллектива, хорошая атмосфера в 
коллективе; 
нацеленность на решение проблем; 
возможность создать рабочую группу для обсуждения 
проблемы; 
возможность обратиться к экспертам, заказчикам, 
руководителям для решения непонятных вопросов 
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рализации. Необходимо отметить, что полу­
ченные результаты нельзя механически при­
менить к исследованиям по другим проектам и 
организациям, равно как и нельзя делать какие-
то выводы о том, что полученные данные мо­
гут лежать в основе построения какой-либо 
универсальной классификации барье­
ров/возможностей разделения знаний. Очевид­
но, что в каждом проекте/организации сущест­
вуют свои барьеры и возможности, и только 
большое количество подобных исследований 
может дать научно обоснованную классифика­
цию. 

Заключение 
Результаты исследования показали, что 

метод совместно рассказанной истории явля­
ется валидным инструментом, предназначен­
ным для выявления организационных барье­
ров и возможностей разделения знаний в 
кроссфункциональных группах. Метод позво­
ляет выявить «узкие места» в компании при 
организации кроссфункционального взаимо­
действия. 
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