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ОСОБЛИВОСТІ  ТЕХНОЛОГІЇ ПРИЙНЯТТЯ  
РІШЕНЬ  У  ГАЛУЗІ  УПРАВЛІННЯ  
ОРГАНІЗАЦІЙНИМИ  ЗНАННЯМИ 

М. В. Мартиненко, кандидат економічних наук

На сучасному етапі економічного розвитку 
вітчизняні підприємства й організації все час-
тіше стикаються, з одного боку, з проблемою 
неструктурованості та надлишку інформації, 
а з іншого – з обмеженістю корисних даних 
і високопрофесійних фахівців у певних галу-
зях діяльності. На фоні інтенсивного розвитку 
інформаційних і комунікаційних технологій, 
ускладнення структури організацій, здійснен-
ня реінжинірингу бізнес-процесів гостро по-
стає питання впорядковування та організації 
тих потоків інформації та знань, які не завжди 
ефективно функціонують на підприємствах. 
Зміни, що відбуваються у світовій і україн-
ській економіці створюють для підприємств 
такі умови, в яких необхідно швидко адапту-
ватися до нового середовища та гнучко реа-
гувати на зміни, переглядати традиційні під-
ходи до управління, тобто вести свій бізнес у 
«фанк»-стилі. Останнє поняття запропонував 
учений А. Нордстрем і Й. Ридерстралє, котрі 
наводять такі особливості підприємств, що 
здатні працювати у вказаному стилі: невели-
кий розмір підприємства, менше рівнів управ-

ління, виконання більшості робіт у групах на 
основі проектів, більший ступінь горизонталь-
ної інтеграції, відкрита взаємодія з іншими 
компаніями, контроль за результатами діяль-
ності, а також інтенсивне накопичення нових 
знань у компанії [1]. При цьому накопичення 
нових знань у будь-якій організації завжди пе-
редбачає певні фінансові інвестиції, що в умо-
вах економічної кризи не завжди сприятливо 
сприймається керівництвом. Проте ще напри-
кінці ХХ ст. у провідних країнах світу, які є лі-
дерами на ринку високих технологій, на частку 
підприємницького сектора припадало фінан-
сування значного відсотка загальнонаціональ-
них витрат на НДДКР, а саме: 75 % – у Швеції,  
74 – у США, 72 – у Японії, 68 – у Німеччині,  
65 – у Великій Британії та 61 – у Франції [2]. 
Наведені дані яскраво свідчать про актуаль-
ність інвестицій у менеджмент знань, які на-
віть у кризових умовах можуть підвищити 
конкурентоспроможність і стійкість підпри-
ємства. При цьому ефективність таких інвес-
тицій залежить не стільки від їх масштабності, 
скільки від доцільності та обґрунтованості, які 
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забезпечуються технологію прийняття рішень 
щодо напрямів інвестування в організаційні 
знання, вибору методів і способів формуван-
ня організаційних знань, визначення стратегії 
управління знаннями на підприємстві. 

Мета дослідження полягає в обґрунтуванні 
особливостей і складових технології прийнят-
тя рішень щодо управління організаційними 
знаннями.

Досягнення поставленої мети забезпечу-
ється вирішення таких завдань: дослідже-
но теоретичні підходи до визначення понять 
«технологія прийняття рішень» та «організа-
ційні знання»; проаналізовані елементи техно-
логії прийняття рішень у галузі менеджменту 
знань на прикладі рішень щодо організації  
навчання персоналу.

Перш ніж розглядати технології розробки 
та прийняття управлінських рішень у галузі 
менеджменту знань, необхідно проаналізува-
ти поняття технологія. Так, існує думка, що 
технологія – це сукупність методів і засобів 
перетворення вихідних матеріальних ресур-
сів, інформації та інших компонентів «входу» 
системи в товар та інші компоненти її «вихо-
ду», а основне питання, на яке дає відповідь 
технологія, – яким чином щось робити [3]. 
Н. В. Злобіна технологією прийняття рішень 
пропонує розуміти як «послідовність про-
цедур, що призводять до вирішення проблем 
організації, в комплексі з методами оптиміза-
ції альтернатив» [4]. На думку Р. А. Фатхутди-
нова, поняття «технології прийняття рішень» 
включає такі елементи: що робити (кількість і 
якість об’єкта); з якими витратами (ресурси); 
як робити (за якою технологією); кому робити 
(виконавці); коли робити (терміни); для кого 
робити (споживачі); де робити (місце); що це 
дає (різні види ефектів) [5]. На думку цього 
автора, розробка технології прийняття рішен-
ня передбачає відповіді на всі наведені вище 
питання, а також приведення у відповідність 
усіх перелічених елементів. Цікаво, що при 
вказаних підходах є трактування поняття «тех-
нологі» і як сукупності певних складових, і як 
певної послідовності дій, тобто сполучення 
системного та процесного підходів. При цьо-
му ключовим у понятті «технологія прийнят-
тя рішень» усе-таки є питання, що стосується 

засобів і процедур вирішення проблем, проте 
їх вибір, безумовно, залежить від інших пере-
рахованих складових елементів. Специфіка 
останніх у галузі управління організаційними 
знаннями наведена нижче.

Першорядного значення в процесі прийнят-
тя рішень набуває бажаний результат, заради 
якого приймається рішення, тобто визначення 
необхідного цільового рівня організаційних 
знань (їх кількості та якості). Існують різні  
погляди на визначення поняття організацій-
них знань. Досить розповсюдженим є підхід, 
при якому ключовими словами у трактовці да-
ного поняття є «сукупність принципів, фактів, 
досвіду, навиків та правил» [6]. Інші автори 
вважають організаційні знання стратегічним 
ресурсом підприємства [7, 8]. І. В. Журавльова 
визначає дане поняття як одну з продуктивних 
характеристик, яку людина здобула завдяки 
освіті, професійній підготовці, практичному 
досвіду (використавши при цьому своїх при-
родні здібності), завдяки яким вона може на-
давати цінні виробничі послуги іншим людям 
[9]. К. О. Мехоношин до організаційних знань 
відносить цінності, бізнес-культуру, пам’ять 
про минуле, здатність відтворення та зістав-
лення інформації [10]. Найбільш ємним є під-
хід У. Букович та Р. Уільямс, котрі визначають 
організаційні знання як усе, що має вартість 
для організації та закріплено в її працівни-
ках або виникає з виробничих процесів, сис-
тем або організаційної культури, включаючи 
знання, навики конкретних людей, норми та 
системи цінностей, бази даних, методології, 
програмне забезпечення, виробничий досвід 
(ноу-хау), ліцензії, бренди, торгові таємниці 
та ін. [11].

До основних особливостей організаційних 
знань як об’єкта, стосовно якого здійснюєть-
ся прийняття рішень, відносяться: неоднорід-
ність і складність їх структури; унікальність 
у кожній конкретній організації; наявність 
синергетичного ефекту (знання організації 
ефективніше, ніж проста сума знань її спів-
робітників); складнощі у виокремленні, доку-
ментуванні та розповсюдженні окремих видів 
організаційних знань; необмеженість і неви-
черпаність (тобто можливість багаторазового 
й одночасного використання у різних видах ді-
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яльності, при цьому кількість і якість знань не 
тільки не зменшується, а й примножується за 
рахунок розширення досвіду їх застосування) 
та інші особливості, які ускладнюють можли-
вості чіткого визначення кількісних і якісних 
характеристик знань. З метою наближення та-
кої можливості доцільно в кожній організації 
створювати власну систему ключових показ-
ників, котрі відображували б кількість і якість 
знань з урахуванням специфіки діяльності. 
Таке завдання є досить складним ще й тому, 
що управління організаційними знаннями 
розповсюджується і на управління навчанням 
та підвищенням кваліфікації персоналу, і на 
управління інформаційними потоками на під-
приємстві із застосуванням сучасних інформа-
ційних технологій, і на управління інновація-
ми, а також на інші підсистеми підприємства, 
тобто є комплексним видом діяльності, що 
охоплює багато бізнес-процесів і пов’язує їх у 
єдине ціле. 

У даній статті зроблено акцент на такому 
аспекті менеджменту організаційних знань, 
як навчання персоналу. На думку провідних 
українських учених, фахівців у галузі еконо-
міки, «накопичення знань у сучасній органі-
зації є невід’ємною частиною процесу вироб-
ництва та надання послуг, а навчання є новою 
формою процесу виробництва та створення 
вартості» [12]. Тому з метою дослідження 
технології прийняття управлінських рішень у 
галузі організаційних знань на більш конкрет-
ному прикладі, усі наступні її елементи (ре-
сурси, виконавці, споживачі, терміни, місце й 
ефекти) будуть розглядатись відносно навчан-
ня персоналу.

Наявність певних ресурсів, як матеріаль-
них, так і нематеріальних, впливає на вибір 
засобів і процедур досягнення бажаного рів-
ня організаційних знань. При цьому викорис-
тання більшої кількості ресурсів не завжди є 
запорукою успішного рішення в галузі управ-
ління знаннями. Прикладом може слугувати 
такий аспект збагачення організаційних знань 
як навчання персоналу. Відомо, що ефект від 
навчання зумовлений не кількістю, а доціль-
ністю і цілеспрямованістю програм навчання. 
При виборі засобів і способів навчання також 
велике значення має наявність або відсутність 

власних приміщень для навчання на підпри-
ємстві, кількість коштів, що виділяються на 
фінансування програм навчання та підвищен-
ня кваліфікації, наявність програмного забез-
печення, що дозволяє проводити дистанційне 
навчання і т. ін. 

Визначення виконавців рішень щодо уп
равління організаційними знаннями передба-
чає розподіл повноважень, відповідальності 
та функціональних обов’язків між усіма осо-
бами, що причетні до реалізації цих рішень. 
Оскільки носіями знань, професійних компе-
тенцій на підприємстві є усі його співробіт-
ники, деякі рішення можуть стосуватись усіх 
без винятку працівників, особливо ті, якими 
передбачено організаційні зміни в механіз-
мах фіксування робочих дій, документування 
результатів та ін. Щодо організації навчання 
персоналу, даний елемент технології прийнят-
тя рішень спрямований на визначення осіб 
бізнес-тренерів, котрі проводитимуть навчан-
ня (внутрішні або зовнішні, фрілансери або 
співробітники тренінгових агенцій), коучів і 
менторів, інших консультантів з професійних 
питань, на узгодження з ними цілей і програм 
навчання. Також відповідальними за організа-
цію навчання можуть бути менеджери з персо-
налу, HR-менеджери, або співробітники відді-
лу кадрів.

Групу споживачів результатів управлін-
ських рішень у даному випадку становитиме 
та цільова аудиторія, для якої буде розроблена 
програма навчання. Це можуть бути певні ка-
тегорії співробітників, диференційовані як за 
рівнем професійних компетенцій або галуззю 
діяльності (робочі, службовці, фахівці відділу 
маркетингу, відділу кадрів та ін.), так і за рів-
нем менеджменту (топ-менеджери, менедже-
ри середньої або нижчої ланки). Особливістю 
технології прийняття рішень у даному випад-
ку є те, що саме від настанов цієї групи осіб, 
від їх бажання підвищувати свій рівень знань 
залежатиме і кінцевий результат реалізованих 
рішень. Тому при відборі співробітників для 
їх навчання необхідно враховувати наявність 
у них потреби в підвищенні власного рівня 
знань, умінь і навичок. Автором розроблено 
алгоритм формування особистісної потреби у 
навчанні та підвищенні кваліфікації у персо-
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налу, що базується на встановленні причинно-
наслідкових зв’язків між особистими цілями 
та цілями навчання [13]. Використання такого 
алгоритму в процесі прийняття управлінських 
рішень дозволить оптимізувати витрати на на-
вчання персоналу за рахунок надання особис-
тої значимості процесу навчання, що призведе 
до підвищення його ефективності.

Терміни та місце навчання також визнача-
ються заздалегідь і впливають на процедуру і 
засоби реалізації управлінських рішень щодо 
підвищення рівня знань персоналу. В даному 
випадку слід визначитись із формою навчан-
ня – внутрішньо- або позаорганізаційне, а та-
кож короткострокове або тривале за часом. Від 
цього в значній мірі залежатиме обсяг фінан-
сування запланованих заходів. 

Як відомо, навчання персоналу призводить 
до певних соціального, економічного та інших 
видів ефектів. Основні труднощі виникають 
під час оцінки економічної ефективності на-
вчання. На сьогоднішній день відомо чимало 
моделей оцінки ефективності навчання, най-
відомішими з яких є моделі Д. Кіркпатріка 
та Д. Філіпса [14, 15]. Модель Д. Кіркпатріка 
включає в себе чотири рівні оцінки ефектив-
ності навчання: реакція на навчання, отриман-
ня нових навичок і знань, застосування в ро-
боті, результат (зміна бізнес-показників після 
навчання). На жаль, не всі програми навчання 
можуть бути оцінені на всіх чотирьох рівнях, 
існує думка, що вплив проведеного навчання 
на бізнес-показники компанії за даною мо-
деллю можуть бути оцінені у 5–10 % програм 
[16]. Д. Філіпс удосконалив вказану модель 
та запропонував ще п’ятий рівень оцінки, на 
якому розраховується показник ROI (Return 
on Investment), котрий дозволяє оцінити еко-
номічну ефективність навчання. До інших мо-
делей, розроблених з метою оцінки ефектив-
ності навчання, відносяться модель Тайлера, 
Скрівенса, Стафлебіма, Губа, Б. Аарона [17]. 
Усі вони дозволяють оцінити результат тіль-
ки після проведеного навчання та підвищення 
кваліфікації персоналу. Таким чином, ще од-
нією важливою особливістю технології при-
йняття рішень щодо навчання персоналу є те, 
що можливість оцінки ефективності навчання 
з’являється тільки після проведеного навчан-

ня і дуже складно прогнозувати майбутні ре-
зультати реалізації прийнятих рішень. 

Після відповіді на всі перелічені вище пи-
тання, тобто після визначення майже всіх еле-
ментів технології прийняття рішення щодо на-
вчання персоналу, залишається тільки обрати 
процедуру та засоби навчання. Ця процедура, 
як правило, обирається безпосередніми вико-
навцями і залежить від рівня їх професійної 
компетентності. Тобто відповідь на питання 
«як робити?» керівник може доручити бізнес-
тренеру або коучеві, який буде впроваджувати 
навчальні програми на підприємстві. 

У результаті проведеного дослідження 
технології прийняття рішень щодо управлін-
ня організаційним знаннями можна зробити 
висновок, що визначальним фактором є саме 
об’єкт, відносно якого приймається управлін-
ське рішення, а всі інші елементи є похідни-
ми від його характеристик. Наукова новизна 
отриманих результатів полягає в визначенні 
особливостей і складових технології при-
йняття рішень у галузі управління організа-
ційними знаннями на прикладі рішень щодо 
організації навчання персоналу. Особливості 
прийняття рішень у галузі менеджменту знань 
визначаються комплексною природою остан-
ніх і їх широкими взаємозв’язками з усіма під-
системами підприємства. 
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