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МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЙ 

Статтю присвячено з'ясуванню передумов виникнення нової концепції менеджменту -
управління знаннями. Визначаються сутність, специфіка та переваги цієї концепції, обґрун­
товується доцільність її використання вітчизняними організаціями. 

Сьогодні для забезпечення лідерства фірми на 

ринку в умовах суттєвого зростання глобальної 

конкуренції, швидких темпів структурних змін, 

розвитку науки й технологій, зростання ролі знань 

як основного фактора економічного розвитку, 

виходу на передові позиції наукоємних галузей 

вже не достатньо лише наявності значних мате­

ріальних та фінансових активів. Основним фак­

тором, що визначає успіх фірми на ринку, стає 

здатність фірми сприймати нововведення, чітко 

виконувати взяті на себе зобов'язання та опера­

тивно діяти. При цьому головною проблемою, 

що постає перед традиційними ієрархічними ор­

ганізаціями з усталеними функціями й кваліфі­

каційними вимогами до працівників, є досягнен­

ня цих цілей і, як наслідок, забезпечення стійких 

конкурентних переваг. Саме тому сьогодні ком­

панії всього світу зосередили увагу на пошуку 

важелів, вплив на які давав би можливість до­

сягати переваг на новому етапі конкурентної 

боротьби. 

Розв'язання даної проблеми було започатко­

ване як на макро-, так і на мікрорівні. У макро-

економіці відповіддю на поставлені завдання 
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стала концепція знаннєвої економіки, суть якої 

полягає у використанні знань для виробництва 

конкурентоспроможної на світовому ринку про­

дукції, що забезпечує економічне багатство і 

розвиток країни [1, 73]. На мікрорівні вирішення 

зазначених завдань відбувається за допомогою 

використання нового напряму в менеджменті -

«управління знаннями». Цей термін був уперше 

вжитий у 1986 році американським вченим та 

консультантом з управління Карлом Віїгом на кон­

ференції в Швейцарії, а у 1991 році з'явилися 

перші статті, присвячені менеджменту знань, і 

створено посаду директора з управління знання­

ми в страховій компанії Skandia [2]. На сьогодні 

дану теорію можна вважати цілком сформова­

ною науковою дисципліною та сферою управлін­

ської практики, якій приділяється значна увага в 

працях А. Вебера, А. Духовного, А. Данилова, 

Б. Мільнера, Дж. Борка, І. Тупика, К. Коннера, 

С Бобришева, У. Буковичата інших [3, 5, 6, 7]. 

Проте, зважаючи на новизну й актуальність да­

ної концепції для вітчизняних організацій, ряд її 

положень потребує уточнення і більш детального 

розгляду. 

Управління знаннями - це тип діяльності ме­

неджерів, який полягає в систематичному фор­

муванні, оновленні та застосуванні знань з ме­

тою максимізації ефективності діяльності підпри­

ємства [3]. 

Управління знаннями як спеціальна функція 

менеджменту має ряд особливостей. По-перше, 

воно охоплює всі сфери діяльності компанії та всі 

підрозділи, адже кожен із них використовує 

знання як джерело розвитку та вдосконалення. 

По-друге, управління знаннями безпосередньо 

пов'язане з використанням інформаційних тех­

нологій. По-третє, ця функція виконує координа­

ційну та інтеграційну роль у процесі організа­

ційного навчання. І, по-четверте, необхідною 

умовою ефективності управління знаннями слід 

вважати демократизацію стосунків персоналу, 

надання можливості кожному учаснику діяль­

ності компанії брати безпосередню участь у фор­

муванні корпоративних знань та досягненні цілей 

організації. 

На сучасному етапі існує три школи управ­

ління знаннями [4]. Перша школа вважає, що 

управління знаннями полягає передусім у вико­

ристанні інформаційних технологій (створенні 

комп'ютерних мереж, упровадженні групового 

програмного забезпечення та інших засобів ко­

мунікації). Представники другої школи в центр 

своєї уваги ставлять розвиток організаційного 

ноу-хау. Натомість третя школа перебуває на по­

зиціях розвитку організаційної культури та впро­

вадження командної роботи. Прихильники цьо­

го напрямку управління знаннями зосереджу­

ються на аналізі людського потенціалу як основ­

ному носії знань в організації. Базою для ефек­

тивного практичного застосування концепції 

управління знаннями стали організації, що само­

навчаються, так звані learning organization. Чис­

ло таких компаній невпинно зростає як у світі в 

цілому, так і в Україні зокрема. 

У даній статті акцентовано увагу на основних 

положеннях цієї нової концепції менеджменту й 

обґрунтовується необхідність її практичного 

впровадження вітчизняними організаціями. 

Сьогодні ні в кого не викликає сумнівів той 

факт, що саме знання є джерелом продуктив­

ності, інновацій та забезпечення стабільних кон­

курентних переваг більш високого рівня. Тому 

«пропуском у майбутнє» для організації висту­

пає її інтелектуальний капітал, чи не найголовні­

шим елементом якого є людський потенціал. 

Якщо раніше якість продукції дозволяла компанії 

утримувати позиції лідера на ринку, то тепер 

умова якості стала просто неодмінною загальною 

умовою функціонування фірми, а не відмінною 

рисою. Реальні конкурентні переваги стали на­

багато глибшими. Вектор їхньої пріоритетності 

змістився в бік знаннєвого потенціалу людських 

ресурсів. Причина цього - значна кількість про­

блем, які виникають через брак необхідних знань 

у потрібний момент. Для подолання цієї пробле­

ми фірма може обрати один із двох альтернатив­

них шляхів. 

Перший шлях передбачає залучення праців­

ників високої кваліфікації із зовнішнього сере­

довища. Він потребує менших капіталовкладень, 

але пов'язаний із більшим ризиком. Адже від­

сутні будь-які гарантії якості залученого людсь­

кого капіталу, немає впевненості у тому, що ро­

бота виконуватиметься відповідно до вимог ком­

панії, а також не завжди пропозиція робочої сили 

у будь-який момент часу зможе задовольнити ква­

ліфікаційні вимоги компанії. Слід зазначити, що 

знаннєвий потенціал трудових ресурсів зовніш­

нього ринку є однаково доступним для широкого 

кола конкурентів, а тому не завжди зможе забез­

печити унікальність фірми та її продукції на ринку. 

Другий шлях передбачає використання вже 

наявних внутрішніх трудових ресурсів. Завдан­

ня ж організації полягає в тому, щоб примусити 

людину навчатися, розвивати власний потенціал 

та модифікувати поведінку в потрібному для 
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фірми напрямку. Накопичена персоналом у про­

цесі навчання інформація, здатність перетворити 

її на знання з подальшим раціональним викори­

станням останнього визначатимуть перспектив­

ність фірми, її інтелектуальне лідерство, дозво­

лять створити унікальні організаційні можливості 

й конкурентні переваги за рахунок нарощуван­

ня людського капіталу [5]. Обираючи цей спосіб, 

компанія стає на шлях перетворення на органі­

зацію, що самонавчається (learning organization), 

яку можна визначити як організацію, що харак­

теризується високим ступенем розвитку демо­

кратичної корпоративної культури, яка здатна 

швидко реагувати на зміни зовнішнього турбу­

лентного середовища та повністю забезпечує 

будь-які власні потреби в людському капіталі, 

постійно його розвиваючи шляхом навчання пер­

соналу, створення нового знання та забезпе­

чення розповсюдження його між усіма членами 

організації. Вона характеризується відсутністю 

формальних процедур, здатна ефективно вико­

ристовувати нові процеси та методи. Успішна 

діяльність таких компаній тісно пов'язана зі здат­

ністю управляти власним розвитком, елементом 

чого виступає організаційне навчання, що, як ми 

вже згадували, є постійним джерелом створен­

ня конкурентних переваг компаній, їхньою стра­

тегією постійного оновлення методів і підви­

щення ефективності всіх видів діяльності. 

Наука менеджменту прийшла до концепції 

організацій, що самонавчаються, через спосте­

реження розвитку людини [6]. Людина в процесі 

свого розвитку може проходити 7 форм навчан­

ня, з яких три перші є реактивними (пасивними), 

а наступні - проактивними: 1) дотримання пра­

вил^ наслідування чогось; 2) адаптація до існу­

ючих умов; 3) підлаштовування під щось, пошук 

привабливості у зовнішньому середовищі; 

4) формування власного досвіду; 5) активне екс­

периментування; 6) самонавчання; 7) присвячен­

ня себе, місіонерство. Деякі люди так і лишають­

ся на першій формі навчання, а деякі проходять 

всі сім. 

За аналогією з людиною у розвитку органі­

зацій можна виділити три типи навчання. Пер­

ший - це впровадження, до якого можна від­

нести перші три форми навчання. Для організацій 

це навчання тому, як з того, що є, зробити якіс­

ний товар (послугу) - «свої речі за своїми стан­

дартами». Другий тип навчання - покрашення, 
до якого можна віднести четверту та п'яту фор­

ми навчання: організація навчається, як робити 

речі краще - конкуренція з іншими. І, нарешті, 

третій тип навчання - це інтеграція, до якого 

можна віднести шосту та сьому форми навчання. 

Йдеться про інтеграцію через зміну контексту 

взаємовідносин у зовнішньому середовищі (ко­

операція з іншими) з метою пропонування нових 

продуктів, формування попиту на них (креа-

тивний маркетинг). Так, наприклад, корпорація 

«Sony» має за мету кожного року пропонувати 

споживачам якийсь новий продукт, що дозволяє 

їй завжди бути в авангарді технічного прогресу 

й мати значні конкурентні переваги. 

Організації, що самонавчаються, якраз і від­

носяться до третього типу навчання - «інтегра­

ція через зміну контексту». Такі організації не 

тільки гнучко реагують на зміни у зовнішньому 

середовищі, а й самі його змінюють, пропоную­

чи нові продукти, впливають на попит. Наприк­

лад, великі організації лобіюють свої інтереси в 

органах влади, впливаючи на зміни законодав­

чого поля та розстановку конкурентних та полі­

тичних сил. 

З переходом до інформаційного суспільства 

все більше уваги компанії повинні приділяти 

процесу отримання інформації та перетворення її 

на знання. Саме здатність організації сприймати 

та розповсюджувати знання між співробітника­

ми й визначає її потенціал до самонавчання. 

Організація, що вкладає значні фінансові ресур­

си в процес навчання, створює широкі можли­

вості для інтелектуального розвитку працівників 

різних рівнів, тим самим захищає себе від ситуа­

ції, коли її людський потенціал матиме лише за­

старілі знання, яких буде недостатньо для утри­

мання позиції лідера на більш високому рівні 

конкуренції. Б. 3. Мільнер зазначає: «доступ до 

нових знань — право і можливість всіх, а їх ви­

користання й розповсюдження - обов'язок кож­

ного» [3, 11]. Механізм формування інтелекту­

альних людських ресурсів полягає у зіставленні 

бажаного рівня компетенції, необхідного для 

виконання поставлених цілей, з фактичним ста­

ном людських ресурсів і подальшим доведенням 

теперішнього кваліфікаційного рівня працівників 

до бажаного рівня. 

Основною ідеєю організаційного навчання є 

організація груп, що мають виконувати такі зав­

дання: розв'язувати проблему або виконувати 

проект та навчатися в процесі виконання завдань, 

зробити отримане знання надбанням усіх учас­

ників, надати отриманий матеріал керівництву для 

подальшого використання. Найважча задача ор­

ганізаційного навчання — створити в організації 

культуру, завдяки якій кожний робітник був би 
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здатний виявляти ініціативу, ділитися з іншими 

інформацією, генерувати нестандартні шляхи ви­

рішення поставлених завдань, нести відповідаль­

ність за них. 

Управління знаннями має робити акцент на 

всезагальній доступності знання, постійному 

розвитку та підтриманні процесу навчання, «за­

гальному баченні». Необхідними умовами цього 

Б. 3. Мільнер називає п'ять дисциплін, оволодін­

ня якими дозволяє подолати недоліки в знаннях 

та уміннях персоналу, стереотипах мислення [З, 

138]. Йдеться про такі умови досягнення голов­

них цілей навчання: 

• системне мислення, що має допомагати 

уявити цілісну картину явищ та процесів і зро­

зуміти їх найбільш ефективно; 

• особиста майстерність, інтерес до підвищен­

ня якої стимулює постійне виявлення та поглиб­

лення особистого бачення, зосередження енергії, 

розвиток терплячості, об'єктивне розуміння ре­

альності; 

• ментальна модель - глибоко вкорінені у сві­

домості поняття, узагальнення, картини, образи, 

що визначають те, як люди сприймають світ, 

розуміють його та діють; 

• створення загального бачення, що пов'яза­

не з намаганням оволодіти загальною картиною 

майбутнього, яке організація хоче створити; 

• групове навчання, яке часто призводить до 

того, що знання групи можуть бути більшими за 

знання індивіда, крім того, вони і є основною 

одиницею, що навчається у сучасних організа­

ціях. 

Слово «дисципліна», за Мільнером, означає 

технологію або теорію, яка повинна вивчатися та 

вдосконалюватися з метою її втілення на прак­

тиці, вона вказує на шлях розвитку для набуття 

певних навичок та компетентності. Організація 

постійно перебуває у стані вдосконалення в об­

ласті певних дисциплін, а відтак є такою, що весь 

час навчається. 

У результаті досліджень виявлено такі спосо­

би навчання: ті, що підтримують (використову­

ють головним чином для стратегії «підготовки 

угод»); способи прогнозування (використову­

ють для вироблення «стратегії майбутнього»); 

перехідні (для обох попередніх стратегій); уні­

версальні (застосовують для всіх стратегій). 

Способи, які використовуються в організаціях, 

що самонавчаються, наведено у табл. 1. 

Таблиця 1. Способи, які 

Способи 
підтримки 

Система представлення 
пропозицій від співробіт­
ників 

Робочі групи, що само-
управляються 

Статистичний контроль 

Порівняльне визначення 
ефективності 

Тренінги 

( 

використовуються в організаціях, що самонавчаються * 

Способи 
прогнозування 

Децентралізоване стратегічне 
планування 

Спільні підприємства та стра­
тегічні альянси 

Підвищення кваліфікації поза 
організацією 

Аналіз сценаріїв 

Метод Дельфі 

Аналіз впливу факторів 

Перехідні 
способи 

Передача інновацій 

Реорганізація процесу 
ділових стосунків 

Цільові та спеціальні 
групи 

Програми TQM 
(всезагального 
управління якістю) 

Підвищення кваліфіка­
ції в організації 

Універсальні 
способи 

Вивчення 
споживача 

Групи зовнішніх 
консультантів 

Змістовний 
аналіз 

* Подано за [3, 141]. 

Останнім часом у багатьох організаціях, що 

самонавчаються, на перший план вийшли спосо­

би навчання т. зв. другого покоління [3]. До них 

можна віднести: 

- діалог, що є процесом колективного мис­

лення та дослідження. Загальний процес мислен­

ня, обмін думками і поняття, що поділяються 

всіма учасниками групи, дають можливість роз­

витку їхньої творчості та пошуку нових шляхів, 

коли організація повинна відмовитися від попе­

редніх невдалих моделей; 

- планування сценаріїв, що передбачає роз­

робку стратегічних альтернатив майбутнього, роз­

гляд кількох можливих варіантів. Стратегічні 

альтернативи надходять від великої кількості 

учасників і широкого вибору даних та інфор­

мації. Ці плани розробляють через аналіз «що 

буде, якщо» і складають у «пам'ять майбутньо­

го», а після них складають фінансові, маркетин­

гові та операційні проекти; 

- вправа Мерліна - один з ефективних спо­

собів пошуку варіантів розв'язання проблем або 
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розробки стратегічного плану - є комбінацією 

зведеної форми моделювання та планування сце­

наріїв. Вправа Мерліна починається із завдання 

на проектування: передбачити діяльність компанії, 

наприклад, через 10 років. У перший день учас­

ники вивчають варіанти та обмінюються думка­

ми про майбутній розвиток. На другий день вони 

пишуть про стратегічні наміри діяльності орга­

нізації протягом наступних 10 років, так щоб до­

сягти бажаного майбутнього стану. Потім повер­

таються в сьогодення, позначаючи головні ета­

пи розвитку компанії у 10-річний період, оціню­

ючи сильні та слабкі сторони в різні періоди. 

Після цього ставляться цілі та завдання органі­

зації, що базуються на баченні майбутнього; 

- навчання «в дії» полягає в роботі у команді 

та розв'язанні реальних проблем, у процесі чого 

використовуються нові навички, підходи, кон­

цепції. Учасники навчаються, застосовують те, 

чому навчилися, потім вчаться на власному дос­

віді; 

- зони для тренування, які генерують різні 

способи навчання. Вони можуть сприяти отри­

манню «повної картини», ініціювати експеримен­

ти без високого ризику в реальних організаці­

ях, служити практичним застосуванням теорій, 

активізувати перспективне планування. Такі мо­

делі відображають проблеми керівництва ком­

паній, конфлікти, формування культури та ін. 

Таким чином, лише послідовно втілюючи 

концепцію управління знаннями, застосовуючи 

різні способи навчання, можна набути нових 

конкурентних переваг, винайти нові шляхи роз­

в'язання проблем та оволодіти новими навич­

ками для розробки й успішного завершення 

проектів. 

Практикою організацій, що самонавчаються, 

вже сформовано основні принципи їх діяльності: 

а) навчатися швидше, ніж конкуренти; б) навча­

тися всередині організації; в) навчатися поза 

організацією; г) навчатися за вертикаллю - від 

вершини до основи організації; д) ставити пра­

вильні запитання і застосовувати навчання «в 

дії»; є) прогнозувати майбутнє, створюючи сце­

нарії та навчатися на них; є) застосовувати на 

практиці набуті знання та навчатися на ній; ж) на­

вчатися швидше, ніж відбуваються зміни у зов­

нішньому середовищі; з) навчатися в тих сферах, 

де навчання раніше не практикувалося [3]. 

Але головне завдання - не лише навчатися, а 

й використовувати знання для виробництва кон­

курентоздатних товарів та послуг. На сьогодні це 

стає очевидним і для вітчизняних компаній, які 

починають використовувати концепцію органі­

зацій, що самонавчаються. 

Так, на Новокраматорському машинобудів­

ному заводі підготовка та підвищення кваліфі­

кації персоналу здійснюється в рамках системи 

професійного розвитку кадрів за такими напря­

мами: навчання для ліквідації розриву між поса­

довими вимогами та особистими якостями; на­

вчання за новими напрямами розвитку підприєм­

ства; навчання для освоєння нових прийомів та 

методів виконання трудових операцій; навчання 

для підвищення загальної кваліфікації; первин­

не навчання та перекваліфікація відповідно до 

завдань підприємства і специфіки виконуваних 

робіт. Особливістю даної організації є розвиток 

акмеологічного напряму як узагальнення і твор­

чого розвитку важливих перспектив у галузі 

професійного росту керівників, підвищення 

ефективності праці і творчої активності, запро­

вадження сертифікації та комплексної оцінки 

персоналу [5]. 

У ВАБАНКу також приділяють велику увагу 

навчанню співробітників. Для кожного співробіт­

ника фронт-офісу та клієнт-менеджера будують 

кваліфікаційну матрицю, де за вертикаллю йдуть 

банківські продукти, а за горизонталлю - перелік 

заходів, які необхідно здійснити для того, щоб 

навчити співробітників продавати дану послугу. 

За цим процесом слідкує навчальний центр бан­

ку, забезпечуючи контроль за просуванням лю­

дей та їх розвитком [7]. 

Корпорація «Інтертайп» забезпечує власні 

потреби в менеджерах середньої ланки на 50 % 

шляхом розробки особистого плану розвитку 

для кожного співробітника на 1—3 роки, що 

включає навчання, своєрідне стажування у топ-

менеджерів. Система навчання поєднує кар'єр­

ний та професійний ріст, стимулює робітників 

самонавчатися через організацію корпоративних 

конкурсів бізнес-проектів та проведення атестації 

персоналу [8]. 

Необхідність запровадження принципів орга­

нізацій, що самонавчаються, очевидна. За умови 

наявності на підприємстві системи самовдоско­

налення працівників, отримання та розповсюджен­

ня знань будь-які інвестиції в людський персонал 

будуть ефективними та окупними. Так, Н. Єль-

нікова, спеціаліст з розвитку персоналу великої 

міжнародної корпорації, відзначаючи вагоме зна­

чення управління знаннями в організаціях і наво­

дячи приклад успішної бразильської компанії 

«Semco», зазначає: «...важливо те, що керівники 

можуть і повинні довіряти своїм підлеглим, дава-
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ти їм можливість для розвитку. Від цього вигра­
ють усі. Співробітники компанії - мають цікаву 
роботу, розвиваються і зростають, реалізовуючи 
свій потенціал. Керівник - може займатися гло­
бальними задачами, стратегічними питаннями. 
Компанія - має високомотивованих співробіт­
ників, здатних реалізовувати задачі організації і 
підтримувати високе звання організації, що само­
навчається і постійно розвивається» [9,15]. 

Серед переваг організацій, що самонавча­
ються, можна відзначити такі: 

• зниження в довгостроковому періоді фінан­
сових витрат і часу на отримання необхідної ін­
формації; 

• підвищення креативності та ініціативності 
персоналу; 

• скорочення значного числа менеджерів про­
міжної ланки; 

• зростання швидкості прийняття рішень та 
ефективного виявлення потреб споживачів. 

Підсумовуючи, можна виділити основні риси, 
притаманні організаціям, що самонавчаються: 
1) підхід до стратегії як до процесу навчання; 
2) партисипативний стиль формування політики; 
3) інформування та внутрішній взаємообмін 
інформацією; 4) гнучкі винагороди; 5) гнучка 

структура управління; 6) сканування зовнішньо­
го середовища всіма співробітниками; 7) ство­
рення клімату для навчання; 8) можливості для 
саморозвитку та кар'єри усіх членів організації. 

Здатність навчатися краще та швидше від 
своїх конкурентів має стати надійним джерелом 
конкурентних переваг. Компанії, які й надалі ви­
користовуватимуть консервативні моделі управ­
ління, не враховуватимуть потреб часу та всієї 
сили знань, приречені на поразку. Але організа­
ційне навчання можливе, лише якщо організація 
сама розробляє стандарти навчання, має стан­
дартний підхід, спільні терміни та інструменти, 
використовує культуру корпоративного навчан­
ня, може діяти як єдина команда, рухаючись до 
єдиної мети, а довіра як інша важлива умова на­
вчання розвивається в процесі співпраці. 

Майбутнє належить компаніям, які на всіх 
рівнях зможуть ефективно використовувати здат­
ність людських ресурсів до навчання. З огляду 
на це розробки щодо формування і застосуван­
ня концепції управління знаннями на вітчизняних 
організаціях вважаються перспективними і потре­
бують значної уваги з боку діячів науки і прак­
тиків. 
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L. Pan, N. Sysenko, О. Abramovych 

THE CONCEPT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT 

AS THE NEW DIRECTION IN MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS 

This article is devoted to the finding out the preconditions of occurrence of the new concept of 
management - management of knowledge. The essence, characteristics and advantages of this concept 
are found out, the expediency of its use at Ukrainian organizations is proved. 


