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У статті досліджено змістовно-сутнісне розуміння поняття «управління знаннями підприємств». Проана-
лізовано різні концепції, підходи, моделі управління знаннями та змістовні етапи такого управління. Систе-
матизовано ключові компоненти управління знаннями підприємств. Виокремлено, систематизовано основні 
складові системи управління знаннями підприємств.
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Сытнык Й.С. УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ КАК СОСТАВЛЯЮЩАЯ ПРОЦЕССА ИНТЕЛЛЕКТУАЛИЗАЦИИ 
СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА ПРЕДПРИЯТИЙ

В статье исследовано содержательно-сущностное понимание понятия «управления знаниями предпри-
ятий». Проанализированы разные концепции, подходы, модели управления знаниями и содержательные 
этапы такого управления. Систематизированы ключевые компоненты управления знаниями предприятий. 
Выделены, систематизированы основные составные системы управления знаниями предприятий.
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Sytnyk І.S. KNOWLEDGE MANAGEMENT AS PART OF THE PROCESS OF INTELLECTUALIZATION 
OF SYSTEMS MANAGEMENT ENTERPRISES

In the paper content-essential understanding of “knowledge management enterprise” concept. Analyzed different 
concepts, approaches, models of knowledge management and content management of the stages. Systematized 
key components of knowledge management enterprises. Allocated and systematized the main components of en-
terprises knowledge management system.
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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Сучасний розвиток системи знань, 
зростання їх впливу на інтелектуальний 
потенціал підприємств передбачають ефек-
тивне застосування управлінського процесу у 
системах менеджменту підприємств.

У наукових колах не існує одностайного та 
загальноприйнятого розуміння поняття «управ-
ління знаннями підприємств». Ключові розбіж-
ності спричинені, по-перше, неоднозначною 
сутністю самого об’єкта управління, по-друге, 
тим, що зазначена категорія часто ототожню-
ються з низкою інших інтелектуально-знаннє-
вих активів підприємств, по-третє, тим, що 
недослідженим залишається механізм управ-
ління стосовно інших споріднених категорії в 
одній системі менеджменту підприємств.

У загальному контексті управління зна-
ннями розглядається як процес, згідно з яким 
цільово формується, структурується, розви-
вається та застосовується база різних знань 
підприємств. Головною метою управління 
знаннями, на думку З. Шершньової, є ство-
рення нових і могутніших конкурентних пере-
ваг шляхом досягнення «цілей організації за 

рахунок формування передумов для свідо-
мої, фахової діяльності усіх підсистем кор-
порації щодо визначених напрямів розвитку, 
а також створення інформаційної бази забез-
печення цієї діяльності» [22, с. 157]. Водночас 
впровадження концепції управління знаннями 
в процес менеджменту підприємств має бага-
тоаспектне прикладне значення, яке закла-
дає об’єктивні передумови для набуття стій-
ких конкурентних переваг в ринкових умовах 
господарювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед наукових досліджень у сфері управ-
ління знаннями українськими і закордонними 
вченими розроблено низку теоретичних, 
методологічних і методичних підходів до здій-
снення процесу управління знаннями, різні 
принципи й методи управління. Зазначеній 
проблематиці присвятили свої праці Б. Міль-
нер [10], І. Нонака та X. Такеучі [12], П. Сенге 
[15], В. Буковіч [23], К. Вііг [27], Д.Є. О’Лірі [13], 
Д. Сноуден [19], Ю. Вовк [3], М. Мартиненко 
[8], А. Дєгтяр і М. Бублій [5], А. Наливайко [11], 
Н. Бутенко [2], Н. Смолінська та І. Грибик [18], 
С. Леонова [7] та інші вчені.Ек
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Аналізування сутності зазначеного поняття 
та розроблених науковцями механізмів, 
концептуальних моделей «управління зна-
ннями», на нашу думку, варто розглядати у 
порядку його декомпозиційної структурова-
ності щодо таких категорій, як «управління 
інтелектуальним потенціалом підприємств» 
та «управління інтелектуальним капіталом 
підприємств».

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Актуальним є дослі-
дження щодо систематизації основних нау-
кових розвідок дослідників з проблематики 
«управління знаннями підприємств» у кон-
тексті його впливу на процес інтелектуалізації 
систем менеджменту підприємств.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою наукової розвідки є аналі-
зування моделей, підходів до управління зна-
ннями та систематизування їх спільних і від-
мінних складових у процесі інтелектуалізації 
систем менеджменту підприємств.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Досліджуючи поняття «управління 
знаннями», Д.Є. О’Лірі трактує його як певний 
порядок роботи з інформаційними ресурсами, 
що має забезпечувати легкий доступ до знань 
та їх подальше використання за допомогою 
інформаційних технологій [13,  с.  28–32.]. 
Ю. Вовк визначає цю категорію як процес, що 
є послідовністю певних взаємопов’язаних дій, 
спрямованих на надання знанням додаткової 
управлінської цінності, а також визначає послі-
довність етапів процесу управління знаннями 
[3, с. 15–18]. А. Дєгтяр і М. Бублій під поняттям 
«управління знаннями» на рівні підприємств 
розуміють вміння залучати, створювати та 
використовувати знання в господарській діяль-
ності з метою приросту вартості бізнесу і зміц-
нення конкурентних позицій [5,  с.  177–183].  
Деякі автори [9,  с.  18] управління знаннями 
розглядають як відносно новий напрям у 
менеджменті та як напрям в інформатиці для 
підтримки процесів утворення, розповсю-
дження, оброблення та використання знань 
всередині організації.

Аналізування наукових джерел щодо розви-
тку поняття «управління знаннями» свідчить 
про відсутність єдиного погляду на тракту-
вання зазначеної категорії серед дослідників 
з цієї проблематики, що, ймовірно, зумовлено 
багатогранністю такого процесу.

Специфіка формування знань полягає 
у тому, що вони, згідно із запропонованою 
Р. А ккофом [1] концепцією перетворення 
фактів у мудрість, є передкінцевим резуль-

татом на шляху процесу цієї трансформа-
ції: факти – інформація – знання – мудрість. 
Зокрема, оброблення у системі менеджменту 
отриманих фактів (сукупність об’єктивних 
фактів про певні явища та процеси, що від-
буваються у внутрішньому та зовнішньому 
середовищі підприємства) перетворює їх на 
інформацію (перевірені, проаналізовані та 
систематизовані факти, розраховані показ-
ники), яка у подальшому обробленні набу-
ває конфігурації знань (наслідок розуміння 
інформації у формі висновків, рекомендацій, 
алгоритмів вирішення проблем, генерування 
нових ідей, знання, концепцій, цінностей, 
практичного досвіду тощо, сформованих на 
основі отриманої інформації).

Аналіз наукових джерел [5; 11; 12; 14; 
15; 16; 19; 23; 24; 27] дає змогу виокре-
мити декілька різних концептуальних моде-
лей управління знаннями. Так, дослідники 
І. Нонака та Х. Т акеучі [12] запропонували 
чотирьохстадійну модель управління зна-
ннями, яка передбачає систему передавання 
знань між такими стадіями, як соціалізація, 
екстерналізація (трансформації неформалі-
зованих знань у формалізовані), комбінація 
(перехід формалізованих знань у формалі-
зовані), інтерналізація (перехід формалізо-
ваних знань в неформалізовані, наприклад у 
вигляді нового досвіду) на трьох рівнях соці-
альної агрегації, зокрема індивід, група, кон-
текст. Зазначена модель репрезентує спіра-
леподібний рух поширення знань від індивіда 
до системи (колективу) через процес їх пере-
творення із неявних (набуті навики, досвід) у 
явні, коли застосовуються своєрідні моделі, 
загальноприйняті концепції і методи. Моделі 
управління знаннями, розроблені К. Віігом 
[27, с. 6–14] та Д. Сноуденом [19, с. 50–58.], теж 
ґрунтуються на чотирьох ключових складових, 
перша основними домінантами визнає ство-
рення і застосування знань у технологіях та 
процесах виробництва; системні дослідження 
знань; оцінювання знань для кожного виду 
економічної діяльності; активне управління 
знаннями протягом всього життєвого циклу 
товару та інновацій. Водночас друга виділяє 
такі елементи, як явні та неявні знання; активи 
знання; віра; визначеність і невизначеність 
рішень щодо цілей та причинних зв’язків.

Запропонована концепція управління зна-
ннями А. Сливоцького та Д. Морісона [16] має 
цільове спрямування використання знань під-
приємств для розроблення моделі отримання 
прибутку та моделі створення інноваційного 
бізнесу. Протилежною до цієї моделі вважа-
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ємо модель управління знаннями П. Сенге 
[15], в основу якої покладено концепцію орга-
нізації, що навчається. Зазначена модель 
фокусується на п’яти уміннях підприємства, а 
саме на навиках удосконалення особистості; 
інтелектуальних моделях; корпоративному 
баченні; груповій стратегії; системному мис-
ленні. Основними з’єднаними елементами 
концептуальної моделі управління знаннями, 
запропонованої С. Галахером і Ш.-Е. Хазлет, 
є інфраструктура знань, культура знань, тех-
нологія знань [25].

Серед українських дослідників варто 
виокремити науковий доробок Ю. Вовка  
[3, с. 343–352], що запропонував модель управ-
ління знаннями, у якій звернув увагу на такі 
чотири основні аспекти управління знаннями 
вітчизняних підприємств з урахуванням спе-
цифіки їх діяльності: технології (дослідження 
даних і текстів, управління документообігом, 
засоби для організування спільної праці, кор-
поративні портали знань, системи підтримки 
прийняття рішень), інфраструктура (структура, 
бізнес-процеси), культура (усвідомлення ролі 
співробітника як носія знань, створення умов 
для обміну знаннями) та інформаційне забез-
печення (домени, джерела, типи, засоби нако-
пичення та засоби оновлення знань). Іншими 
українськими авторами запропонована модель 
управління знаннями підприємства, яка побу-
дована на системно-процесному підході і 
передбачає послідовність та взаємодію таких 
процесів: створення та розвиток людського 
потенціалу; організаційних процесів з форму-
вання та інформаційного забезпечення бази 
знань; бізнес-процесів у конкурентному серед-
овищі [14, с. 74–78]. У розробленому дослідни-
ками алгоритмі процесу управління знаннями 
виділено такі три взаємопов’язані складові: 
ресурсна (створення знань, ефективне вико-
ристання наявних знань, система підготовки та 
перепідготовки працівників задля оновлення і 
поповнень умінь та навичок, обмін знаннями та 
повторне використання активів знань для поліп-
шення процесу прийняття рішень, сприяння 
комунікації, співпраця і взаємодія, мотивація 
працівників для оволодіння новими знаннями, 
необхідними для підприємства); організаційна 
(формування інформаційної бази знань, сорту-
вання, систематизація, групування, зберігання 
та охорона знань як інтелектуальної власності, 
зокрема створення інформаційних сховищ та 
систем знань, отримання знань із зовнішніх дже-
рел, впровадження змін до наявних організацій-
них структур та організаційної культури підпри-
ємства, сприяння пошуку нових інструментів 

збереження накопичених знань, підтримка змін 
щодо наявних зовнішніх мереж (зв’язків), ство-
рення середовищ знань, таких як неструктуро-
вана взаємодія та проектні команди, вдоско-
налення системи інформаційної складової) та 
маркетингова (використання наявних баз знань 
на практиці, застосування їх у конкурентному 
середовищі та здатність впливу на економічні 
процеси підприємства, аналіз макроекономіч-
ного середовища функціонування та зістав-
лення можливостей підприємства з реально 
наявним ринковим попитом на продукцію).

Найбільше наукових розбіжностей існує 
щодо складових процесу управління зна-
ннями підприємств, зокрема щодо кількості 
та змістовності етапів такого управління. Так, 
у праці Б. Мільнера [10,  с.  96] виокремлено 
такі розширені етапи управління знаннями: 
1) виявлення знань, які мають вирішальне 
значення для успіху; 2) придбання наявних 
знань, досвіду, методів, кваліфікації; 3) ство-
рення потоків зібраних, упорядкованих знань, 
оцінювання їх корисності; 4) класифікація 
відібраних знань, внесення їх в корпоративну 
пам’ять; 5) доступ до знань в корпоративній 
пам’яті, їх розподіл і використання; 6) застосу-
вання знань під час виконання завдань, вирі-
шення проблем; 7) створення нових знань; 
8)  реалізація нових інтелектуальних продук-
тів, створених всередині підприємства.

Зважаючи на стратегічні аспекти щодо 
отримання доданої вартості від реалізації люд-
ського потенціалу та фокусуючи увагу на акту-
альності процесного підходу до управління 
знаннями працівників промислового підприєм-
ства, С.  Леонова [7,  с.  89–94] виділяє в про-
цесі управління знаннями такі етапи (підпро-
цеси): 1) ідентифікація стратегічної потреби у 
певному типі знань; 2) ідентифікація дефіциту 
знань; 3) редукція нестачі знань (усунення 
застарілих та неактуальних знань, створення 
нових знань, вдосконалення знань наявних, 
пошук знань поза підприємством); 4) поши-
рення та застосування доступних знань. Вод-
ночас, К. Вііг [27, с. 399–405] асигнує в процесі 
управління знаннями більш укрупнені стадії, 
які за своєю внутрішньою сутністю передбача-
ють певні управлінські впливи, а саме: 1) діа-
гностику; 2) оцінювання; 3) розвиток; 4) поши-
рення; 5) комбінування; 6) інтеграцію.

На рис. 1. наведено систематизовані ключові 
складники управління знаннями підприємств.

Розглянуті моделі управління знаннями та 
стадії цього процесу мають свої особливості 
щодо застосування та передбачають форму-
вання підприємствами певних умов щодо їх 
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відтворення. Зокрема, йдеться про наявність 
окремих внутрішніх структурних і кадрових 
обмежень, диференціацію підходів і методик 
оцінювання знань, рівень розвитку організа-
ційної та інтелектуальної культури підпри-
ємств, досконалість механізмів мотивування 
й моделювання цільових показників, широкий 
спектр критеріїв визначення ефективності 
управління знаннями. Проте найважливішим 
вважаємо те, що моделі управління знаннями 
підприємств потребують адекватних систем 
менеджменту, які вимагають формування 
цільових структурних підсистем управління 
знаннями із розробленням і застосуванням 
специфічних функцій, методів, принципів та 
процесів менеджменту.

У цьому контексті можна виокремити низку 
наукових праць [4; 5; 6; 11; 26], у яких автори 
акцентують увагу на необхідності застосу-
вання системного підходу до управління зна-
ннями та окреслюють сутність, структуру еле-
ментів і основні підсистеми такого управління.

Дефініцію «система управління знаннями» 
розуміють як комплекс принципів, методів, 
засобів, множин інформації, людей і мережі 
їх взаємних зв’язків, який дає змогу прийняти 
і реалізувати стратегії управління знаннями 
для досягнення цілей підприємства [26]. 
З інших позицій систему управління знаннями 
підприємства трактують як цілісну сукупність 
взаємопов’язаних і взаємозалежних елемен-
тів, що спільно функціонують з метою вирі-

Рис. 1. Складники управління знаннями підприємств
Джерело: виокремлено автором на підставі [2; 14]

Складники управління знаннями 

підприємств

Стимулювання до навчання, 
генерування та приросту знаньВідбір й акумулювання важливих 

фактів із зовнішніх джерел

Збереження, класифікація, 
трансформація, оновлення, 

забезпечення доступності знань

Поширення й обмін знань в 
середовищі підприємств,

інтегрування різних баз знань

Використання знань в процесі 
прийняття рішень та ділових 

відносинахЗастосування знань (усвідомлення, 
розуміння, вміння користуватися)

Втілення знань у продуктах, 
послугах, документах, базах даних 

і програмному забезпеченніОцінювання знань, вимірювання і 
використання нематеріальних 

активів підприємств

Захист знань, а також їх 
капіталізація

Адаптація, конвертація і 
використання неявних знань, які 

взаємопов’язані з емоціями, 
принципами, прихильністю Самоорганізація та формування 

сприятливого організаційного 
середовища, заснованого на довірі
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шення таких завдань, як формування знань 
підприємства, їх зберігання, накопичення та 
розповсюдження, а також ефективне вико-
ристання [5,  с.  180]. Власне, сама система 

управління знаннями розглядається як інте-
грована складова (підсистема) загальної сис-
теми менеджменту підприємства, що отримує 
від неї два види інформації: інформацію про 

Таблиця 1
Основні складові системи управління знаннями підприємств

Автори Підхід Підсистема Етапи процесу Завдання

Б. Мільнер 
[10, с. 96]

процес-
ний

– форму-
вання знань;
– поширення 
та обміну 
знань
– викорис-
тання знань

– ідентифікація;
– отримання; 
– нагромадження; 
– розвиток; 
– поширення та обмін;
– використання;
– продаж

К. Вііг 
[27, с. 399-405]

процес-
ний

– діагностика;
– оцінка;
– розвиток;
– поширення;
– комбінування;
– інтеграція

Ю. Вовк 
[3, с. 343–352]

комп-
лексний

– технологія;
– інфраструк-
тура;
– культура;
– інформа-
ційне забез-
печення

– ідентифікація;
– отримання; 
– накопичення; 
– розвиток; 
– поширення та обмін; 
– використання

– аналіз потреб;
– виявлення базових знань;
– визначення рівня компе-
тенції персоналу; 
– створення навчальних 
програм; 
– визначення джерел; 
– отримання нових знань; 
– класифікація і кодифікація 
знань; 
– виявлення нових, онов-
лення і інтеграція знань; 
– забезпечення доступу, 
передавання, створення 
умови і можливостей отри-
мання знань; 
– активне використання і 
продаж знань

А. Дєгтяр, 
М. Бублій 
[5, с. 180]

процес-
ний

– форму-
вання знань; 
– зберігання 
знань;
 – поширення 
знань; 
– викорис-
тання знань

– формування; 
– зберігання; 
– поширення; 
– використання

– визначення потреби, дже-
рел знань;
– збір, систематизація, збе-
рігання, доступ до знань;
– створення умов для 
обміну, навчання персоналу;
– розподіл знань за підроз-
ділами;
– застосування в комерцій-
них цілях

С. Леонова 
[7, с. 89–94]

процес-
ний

– ідентифікація стра-
тегічної потреби у типі 
знань;
– ідентифікація дефі-
циту знань; 
– редукція нестачі 
знань; 
– поширення та засто-
сування знань; 
– досягнення цілей

– створення мережі спонтан-
них, безпосередніх контак-
тів, необхідних для поши-
рення знань, їх припливу та 
збагачення;
– створення раціональної 
технічно-організаційної інф-
раструктури;
– запровадження культури 
знань;
– створення чіткої та спра-
ведливої системи мотивації
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стан підприємства (фінансовий стан, ресурсні 
можливості тощо) і командну інформацію 
(стратегічні цілі підприємства, напрями розви-
тку). Відповідно, інформація про стан ринку, 
конкурентів, рівень розвитку технологій, зако-
нодавства, державних інститутів тощо над-
ходить із зовнішнього середовища. На основі 
отриманої командної інформації визнача-
ється мета функціонування системи управ-
ління знаннями підприємства, при цьому вра-
ховуються результати аналізу інформації, що 
надійшла з внутрішнього і зовнішнього серед-
овища [17, с. 21].

Виокремлюють такі ключові підсистеми 
управління знаннями, як формування знань, 
поширення знань, зберігання знань, викорис-
тання знань.

До принципових операційних завдань (функ-
цій) управління знаннями належать ідентифіка-
ція, трансфер (залучення, надання, поширення, 
обмін), створення, нагромадження, селекція, 
сполучення, записування, зберігання (утриму-
вання), оцінювання (дослідження корисності), 
застосування знань [18, с. 251].

Управління знаннями підприємств іденти-
фікують за такими рівнями [21, с. 167]: 1) окре-
мих індивідуумів (особистий); 2) здійснення 
певних функцій у процесі виробництва та 
реалізації продукції (функціональний); 3) спів-
товариств (проектних груп) організації (про-
блемно-цільовий); 4) організації (стратегіч-
ний); 5) міжорганізаційний (зовнішній аспект). 
Зауважимо, що такий поділ не є вичерпним 
для промислових підприємств і залежить від 
структури їх господарської діяльності та сис-
тем менеджменту, рівня інтеграційних проце-
сів між підрозділами та підсистемами менедж-
менту, специфічних груп знань та методів і 
термінів їх формування.

Аналіз літературних джерел за проблемою та 
виконанням дослідження дає змогу виокремити 
та систематизувати основні складові системи 
управління знаннями підприємств (табл. 1).

Зважаючи на викладене, зазначимо, що 
управління знаннями є ключовим елементом 

сучасного процесу управління, який формує 
нові підходи до моделювання цілісної сис-
теми менеджменту на всіх рівнях управління. 
Управління знаннями підприємства потрібно 
розглядати у декількох аспектах:

1)	у фокусі управління знаннями завжди 
перебуває людина – носій і творець знань, які 
вона генерує, поширює та застосовує через 
призму свого особистісного світогляду, ідео-
логічних переконань, цінностей, національних 
традицій та звичаїв, вмінь, інтуїції, власного 
рівня освіти, теоретичних надбань і практич-
ного досвіду, професійних навиків та ділових і 
соціальних контактів;

2)	управління знаннями є важливим інстру-
ментарієм щодо актуалізації потрібних знань 
для систем менеджменту підприємств у тепе-
рішньому і майбутньому часі;

3)	управління знаннями дає змогу на основі 
сучасних інформаційних технологій фокусу-
вати увагу на потоках важливої інформації 
про внутрішнє і зовнішнє середовище підпри-
ємства з метою її оброблення, систематизації 
та подальшого перетворення на організаційні 
знання для отримання конкурентних переваг;

4)	процес впровадження управління зна-
ннями та оцінювання його ефективності має 
ґрунтуватися на усвідомленні концептуаль-
них положень і наукових підходів та гармо-
нійно інтегруватися у систему менеджменту 
промислових підприємств.

Висновки з цього дослідження. Резуль-
тативний менеджмент капіталізації знань 
зобов’язаний передбачати граничний збіг 
ключових інтересів інтелектоносіїв та стра-
тегічних цілей підприємства. Тому процес 
нагромадження потрібних і новітніх знань, 
їх трансфер та застосування є ключовими 
об’єктами підсистеми управління знаннями 
у системі менеджменту підприємств, а також 
передумовою ефективного управління їх 
інтелектуальним потенціалом. Підходи та 
особливості формування такої системи 
менеджменту будуть розглянуті у подаль-
ших дослідженнях.
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