
ISSN 2074-5354. АКАДЕМІЧНИЙ ОГЛЯД. 2009. № 2

106

М Е Н Е Д Ж М Е Н Т

© В.Л. Пікалов, 2009

Упродовж всієї історії людства знан
ня були істотним фактором його інте
лектуального і соціальноекономічного 
розвитку, проте на сьогодні вони стають 
найважливішим ресурсом розвитку кра
їн, регіонів і організацій. Ринок знань 
значною мірою починає відігравати го
ловну роль в економіці, випереджаючи в 
розвитку ринок матеріальних товарів. 

Економіка знань, у фокусі якої зо
середжені особливості виробництва і за
стосування знань в суспільнокорисній 
діяльності, стає найважливішим факто
ром інноваційного розвитку суспільства. 
От чому багато корпорацій у пошуках 
конкурентних переваг, усвідомлюючи 
значення знань як стратегічного ресурсу 
розвитку, успішно формують нову функ
цію управління корпораціями – управ
ління знаннями. Невипадково останнім 
часом у науковій літературі з’явилися 
достатньо серйозні праці, присвячені 
проблемам економіки, що ґрунтується 
на знаннях [1–6].

Хоча термін «управління знання
ми» почав все ширше використовувати
ся в науковій літературі й управлінській 

практиці, проте все ще існуюча невизна
ченість самого поняття «знання», що має 
місце в епістемології, безліч його визна
чень, сформульованих у різних культу
рах і філософських школах, відсутність 
цілісного погляду на цю нову сферу 
управлінської діяльності істотно усклад
нюють вирішення питань прикладного 
характеру [7]. Такий стан справ в еконо
міці, яка ґрунтується на знаннях, зумо
вив виникнення різних підходів, техно
логій і методів управління знаннями.

Метою статті є аналіз існуючих те
оретичних уявлень про феномен управ
ління знаннями і деяких проблем впро
вадження системи управління знаннями 
в корпораціях. 

Зокрема, проведені автором дослід
ження свідчать про те, що об’єктом 
управління знаннями в корпорації є її 
нематеріальні активи, об’єднані понят
тям «знання», – специфічні активи, які 
за відсутністю відчутної форми здат
ні приносити доход протягом тривалих 
термінів їх використання [8]. При цьому 
в епістемології спостерігаються певні за
гальні ознаки поняття знання, головни
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ми з яких є розрізнення понять «знан
ня», «дані» й «інформація», значення 
знання для виявлення нового знання, 
залежність певного знання від інших 
знань і невідокремленість знання від 
його носія. До речі, значення терміна 
«знання» у контексті праці автор розуміє 
так: «Знання – селективна, впорядкова
на, певним чином отримана, відповідно 
до якихнебудь критеріїв (норм) оформ
лена інформація, що має соціальне зна
чення і що визнається як саме знання 
певними соціальними суб’єктами і сус
пільством у цілому. Знання – перевіре
ний суспільноісторичною практикою 
результат процесу пізнання дійсності, 
адекватне її відображення у свідомості 
людини у вигляді уявлень, понять, су
джень, теорій» [9]. 

Розглядаючи функцію управління 
як призначення, дію, а також як смис
лову, знакову і ціннісну її роль, автор 
вважає за можливе виділити такі основні 
функції управління знаннями:

– аналітичну, яка забезпечує пошук 
і відбір початкових даних і первинної ін
формації, готових знань у потоці інфор
мації, вибір ефективних інформаційних 
ресурсів, аналіз методів діяльності, до
свіду і кваліфікації персоналу, додання 
додаткової цінності зібраній інформації 
шляхом її узагальнення;

– розподільну, що сприяє впоряд
куванню знань, оцінці ступеня їх корис
ності, а також класифікації за певними 
критеріями існуючих знань, накопиче
ного досвіду, методів роботи і кваліфі
кації персоналу, внесенню класифікова
них знань до корпоративної пам’яті;

– інтеграційну, що спрямована на 
витягання знань з корпоративної пам’яті 
шляхом обміну знаннями і досвідом пра
цівників між структурними підрозділами, 
а також рівнями управління корпорації;

– охоронну, яка забезпечує ство
рення бар’єрів на шляху можливого ви
току знань і інформації. Вона розповсю
джується на операційні процеси, знання 
про клієнтів, на фінансові результати, 
набутий досвід, стратегічні плани, цілі 
тощо;

– створення нових знань, які грун
туються на дослідженнях і експери

ментах, вивченні клієнтів, зворотному 
зв’язку і вирішенні проблем корпорації. 

Доречно відзначити, що властивості 
перерахованих функцій – багатогранні, 
межі їх розпливчасті, а самі вони на пев
них етапах органічно переходять одна в 
одну. У рамках аналітичної функції ін
формація шляхом узагальнення, агрега
ції, встановлення причиннонаслідкових 
зв’язків між різними факторами, зістав
лення з наявним досвідом трансформу
ється в нові знання. Крім того, аналі
тична функція в процесі впорядкування 
знань (за допомогою створення бази 
даних і бази знань, системи управлін
ня документообігом, експертних систем 
тощо) плавно переходить в розподільну 
функцію управління знаннями. Струк
туризація знань за критеріями цінності 
та сфери застосування сприяє оператив
ному розповсюдженню і розподілу необ
хідних знань, їх концентрації для вирі
шення нестандартних завдань. 

Управління знаннями первинно 
є своєрідним охоронним бар’єром для 
небажаної дії зовнішнього середовища, 
сприяє нейтралізації несприятливих зов
нішніх факторів. Важливим механізмом 
охорони знань є також правовий захист 
об’єктів інтелектуальної власності. У 
свою чергу, надійно захищена корпо
ративна база знань допомагає зберегти 
властивості знань, що додають їм осо
бливої цінності.

Інтеграційна функція управління 
знаннями полягає у використанні новіт
ніх управлінських, маркетингових та ін
формаційних технологій, а також інно
ваційної активності і творчої діяльності 
корпорації. Інтеграція знань сприяє мі
німізації ризиків, мотивації працівників 
до навчання, самонавчання та розвитку, 
а також розповсюдженню знань на базі 
відповідної корпоративної культури та 
інтерактивного середовища навчання.

Таким чином, у загальному вигля
ді управління знаннями включає функ
ції додання додатковій цінності наявній 
інформації шляхом виявлення, відбору, 
синтезу, узагальнення, зберігання і роз
повсюдження знань; додання знанням 
споживчого характеру, доступного для 
користувачів; створення інтерактивно



ISSN 2074-5354. АКАДЕМІЧНИЙ ОГЛЯД. 2009. № 2

108

го навчального оточення, що забезпечує 
достатній рівень обміну інформацією і 
знаннями, а також умовами для засвоєн
ня нових знань. Від рівня ефективності 
реалізації кожної функції управління 
знаннями в сучасних умовах значною 
мірою залежить конкурентоспромож
ність корпорації. 

Управління знаннями тісно 
пов’язане з управлінням інформацією, 
але відрізняється тим, що є набагато 
ширшим поняттям, оскільки охоплює 
такі процеси, як ідентифікація знань, їх 
розвиток і використання, а також гене
рація нових знань. Таким чином, функ
ція управління знаннями в корпораціях 
забезпечує отримання, використання, 
розповсюдження і трансформацію знань 
з метою нарощування конкурентних 
переваг корпорацій. Управляючи зна
ннями, корпорації прагнуть створити і 
закріпити свої конкурентні переваги, 
перетворити свою організацію на систе
му, здатну до адаптації до зовнішнього 
середовища, яке систематично зміню
ється, максимально реалізує професійні 
і особисті можливості персоналу. 

Управління знаннями в корпора
ціях створює умови, за яких освіта пе
ретворюється на різновид ефективних 
інвестицій, а професійний досвід стає 
їх високоліквідним активом. При цьому 
процес управління знаннями гармонізує 
потенціал певного індивідуума і вимоги 
виробничої ситуації. 

Основна мета функції управління 
знаннями полягає в акумуляції інтелек
туального капіталу, виявленні і розпо
всюдженні наявної інформації і досвіду, 
створенні умов для розповсюдження і 
передачі знань. На практиці виконання 
цієї функції полягає у систематичному 
і цілеспрямованому формуванні, онов
ленні і застосуванні знань з метою мак
симізації вартості корпорації. Крім того, 
ця функція значною мірою полегшує 
доступ до практичного досвіду, знань і 
експертних даних, що створюють нові 
можливості, які сприяють вдосконален
ню діяльності корпорацій, стимулюють 
інновації і нарощують споживчу вартість 
їх продукції, робіт або послуг.

До нинішнього часу управління 
знан нями як функція та як вид управлін
ської діяльності в корпораціях охоплює 
вирішення таких основних завдань:

– додання додаткової цінності на
явній інформації шляхом виявлення, 
відбору, синтезу, узагальнення, збері
гання і розповсюдження знань;

– додання знанням споживчого 
характеру з тим, щоб вони були необ
хідною і доступною для користувача ін
формацією;

– втілення знань у продуктах, по
слугах, документах, базах даних і про
грамному забезпеченні;

– стимулювання приросту знань 
(розповсюдження всередині компанії, 
обмін знаннями між працівниками);

– створення інтерактивного нав
чального оточення, в якому працівники, 
що володіють знаннями, постійно обмі
нюються інформацією і використовують 
всі умови для генерації і освоєння нових 
знань;

– оцінка знань, вимірювання і ви
користання нематеріальних активів ор
ганізації;

– контроль за ефективним вико
ристанням знань. 

Таким чином, управління знання
ми в корпораціях можна розглядати як 
процес, за допомогою якого організації 
одержують прибуток з масиву знань, що 
знаходяться в їх розпорядженні. Вико
ристання інтелектуального капіталу і 
пов’язана з цим професійна компетен
ція персоналу є найважливішими фак
торами, що забезпечують виживання і 
економічний успіх корпорацій в умовах 
економічної кризи. Саме знання ста
ють найважливішим джерелом високої 
продуктивності, інновацій і конкурент
них переваг тих корпорацій, що діють 
в оточенні турбулентного зовнішнього 
середо вища. 

На думку автора, вельми перспек
тивним є розгляд корпоративної систе
ми управління знаннями як сукупності 
стратегій і процесів з виявлення, на
буття, розповсюдження, використання, 
контролю знань і обміну ними для за
безпечення конкурентоспроможності 
бізнесу. При цьому корпоративні стра
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тегії управління знаннями мають бути 
спрямовані на створення додаткової 
вартості, реалізованої в продукції, робо
тах або послугах на основі формування, 
накопичення і використання знань. У 
свою чергу, реалізація стратегій управ
ління знаннями сприяє підвищенню 
ефективності використання всіх наяв
них в організації ресурсів, зниженню 
втрат від невикористаних інтелектуаль
них активів, поліпшенню обслуговуван
ня клієнтів, розробці і впровадженню 
інновацій тощо.

Доречно відзначити, що при роз
робці стратегії управління знаннями іс
тотною є ідентифікація заснованих на 
знаннях, унікальних і непіддатливих 
імітації найбільш значущих для певної 
корпорації ресурсів та інтелектуальних 
здібностей, що забезпечують конкурен
тоспроможність продукції і ринкові по
зиції корпорації. В умовах конкуренції 
використовуються різні стратегії, проте, 
мабуть, якнайкращий результат може 
бути досягнутий тільки тоді, коли корпо
рації, розробляють і реалізують стратегію 
управління знаннями в повній відповід
ності зі стратегічними цілями і ключо
вими аспектами загальної корпоратив
ної стратегії, а також у взаємозв’язку з 
іншими функціональними стратегіями.

Зокрема, якщо корпорація прагне 
досягти конкурентної переваги на осно
ві високої якості обслуговування спожи
вачів, то її зусилля повинні бути спря
мовані перш за все на: 

– отримання знань про споживачів, 
їх потреби, бажання, погляди, переваги, 
мотивацію, купівельну спроможність, 
лояльність; 

– розширення знань про конкурен
тів, їх стратегічні устремління, ринкову і 
товарну стратегії;

– поглиблення знання про продукт, 
його місце на ринку, цінності для спо
живача, можливу собівартість у майбут
ньому;

– нарощування знань про бізнес
процеси, методи управління ними і 
можливі системні інновації;

– створення внутрішньокорпора
тивної інформаційної системи щодо ши

рокого використання її співробітниками 
компанії; 

– навчання персоналу методам і 
формам роботи з клієнтами з метою роз
витку зв’язків і стійких відносин із спо
живачами і клієнтами. 

Методами реалізації стратегії управ
ління знаннями в цьому випадку можуть 
бути систематичні опитування спожива
чів, формування баз даних про клієнтів 
і їхні переваги. Отримані таким чином 
знання, використовувані для вдоскона
лення продукту і якості обслуговування 
споживачів, стають найважливішим фак
тором підвищення конкурентоспромож
ності. У рамках цієї стратегії на основі 
відомостей про індивідуальні побажан
ня, що зберігаються в спеціальній базі 
даних, корпорації зможуть здійснювати 
індивідуальне обслуговування клієнтів, 
передавати їм додаткову інформацію про 
споживчі властивості реалізованих това
рів для ефективнішого їх використання.

У рамках концепції управління 
знаннями корпорації можуть концен
трувати свої зусилля або на певних ви
дах інтелектуального капіталу, або на 
окремих аспектах управління знаннями. 
При цьому можуть бути використані або 
стратегії, спрямовані на навчання, роз
виток творчих і розумових здібностей 
персоналу, навичок і умінь, обмін до
свідом, знаннями, спілкування співро
бітників тощо, або стратегії створення і 
розвитку корпоративних систем управ
ління на основі сучасних інформаційних 
технологій, які потребують значної ува
ги при розробці процедур, технічного і 
програмного забезпечення. 

Досить перспективними слід ви
знати стратегії, спрямовані на розвиток 
інтелектуальної власності шляхом ефек
тивного управління такими інтелекту
альними активами, як патенти, ліцензії, 
авторські права, торгові марки. 

При створенні цілісної корпора
тивної системи управління знаннями, 
безумовно, необхідно розглядати весь 
інтелектуальний капітал компанії в су
купності, використовувати інтегровані 
стратегії управління та весь комплекс 
методів управління знаннями. Проте 
впровадження управління знаннями в 
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практику компаній у ряді випадків ви
являється невдалим, головним чином 
через відсутність адекватних методів 
збору і обробки знань, а також незабез
печення доступу до знань відповідно
го персоналу. Хоча здійснення функції 
управління знаннями не може підкоря
тися стандартним рецептам і правилам, 
проте практика вже виробила деякі ба
зові принципи, які лежать в основі всьо
го діапазону цього виду діяльності.

Поперше, оскільки функція управ
ління знаннями одночасно розповсю
джується на людину, процеси і техноло
гії, то вона має здійснюватися як єди
на інтеграційна система, що забезпечує 
об’єднання, комунікації і співпрацю 
персоналу. Саме знання, що має за 
своєю природою інтеграційну здатність, 
дозволяє розібратися в сенсі складної і 
часто суперечливої інформації. 

Подруге, корпорації мають ство
рити концептуальну систему управлін
ня, щоб спрямовувати свою діяльність 
і вимірювати процес, поділяти загальні 
погляди і ефективно використовувати 
знання, забезпечувати можливість різ
ним групам працівників мати загальну 
основу для обміну знаннями і співп
раці. Така система має бути достатньо 
простою і зрозумілою для інтерпрета
ції креативних і комунікативних знань, 
мати певну структурну гнучкість, щоб 
пристосовуватися до індивідуальних 
особливостей людей. При цьому проце
си управління знаннями мають бути не 
тільки формально сприйняті, але і адап
товані до зовнішнього і внутрішнього 
середовища корпорації. 

Оскільки основним завданням сис
теми управління знаннями є створення 
додаткової вартості, треба не тільки на
рощувати обсяг знань, але й зробити їх 
пусковим інструментом всієї діяльнос
ті корпорації. Знання – потенціал дії, 
воно набуває цінності тільки при його 
використанні, більш того, воно має бути 
використане там, де воно матиме найви
щий економічний потенціал. Управлін
ня знаннями має бути спрямоване саме 
на ті бізнеспроцеси, які дають значну 
віддачу інвестицій завдяки освоєним 
інноваціям або реалізованим удоскона
ленням. 

При виконанні функцій управління 
знаннями нерідко виникають певні труд
нощі технологічного характеру, серед яких 
можна виділити такі основні проблеми.

Поперше, процес інтеграції, роз
повсюдження і використання знань у 
повсякденній діяльності має як культур
ний, так і технологічний аспекти. Обмін 
знаннями і повсякденна практика тако
го обміну можливі тільки у відповідному 
культурному середовищі корпорації, де 
такого роду діяльність заохочується, ви
знається і винагороджується. При цьо
му до якнайкращого результату приз
водить перетворення процесу навчання 
на складову частину повсякденної ро
боти персоналу на основі доступних, 
надійних, пов’язаних з устаткуванням і 
програмним забезпеченням технологій 
співпраці. 

Подруге, збереження знань в адек
ватній для ефективного використання 
формі потребує здійснення кодифіку
вання знань так, щоб зберігалися їх від
мітні, часто досить ілюзорні властивості, 
які надають знанню особливої цінності. 

Потретє, це суперечність між не
обхідністю стандартизації і збереженням 
специфічності знань. Потенційні влас
тивості знання виявляються у його спе
цифічності – індивідуальному досвіді й 
унікальності ситуації, тоді як системи, 
що забезпечують ефективну доступність 
знань у корпораціях, мають будуватися 
на базі загальноприйнятої термінології і 
стандартних процедур.

На думку автора, перспективи впро
вадження і розвитку системи управління 
знаннями в корпораціях стримуються 
через відсутність об’єктивних підходів 
до оцінки окупності інвестицій у знання, 
які, у свою чергу, настійно потребують 
розробки чітких параметрів визначен
ня вартості самого знання. Безумовно, 
це непросте завдання, оскільки цінність 
знання визначається важливістю рішен
ня, яке може бути прийняте в результаті 
оволодіння цим знанням, а вартість його 
залежатиме від змісту вирішуваного зав
дання і часового лагу.

Результативність системи управлін
ня знаннями, визначена, перш за все, 
ступенем стійкого розвитку суб’єктів 
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господарювання, залежить від рівня за
стосування організаційних знань у по
всякденній діяльності корпорацій.
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