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СИСТЕМI  «IННОВАЦIЯ – УПРАВЛIННЯ  

ЗНАННЯМИ – ПЕРСОНАЛ» 

О. О. Наумова

Економічні зрушення, що відбуваються 
протягом останніх років, сприяли зміні умов 
економічного розвитку та функціонування 
підприємств, становленню принципово нової 
економіки. Дедалі більше підприємств праг-
нуть управляти знаннями як одним із най-
важливіших ресурсів інноваційного розвитку 
й отримувати при цьому конкурентні пере-
ваги. Складність інноваційного процесу по-
глиблюється під дією зростання обсягу знань, 
доступних для підприємства як основи для ін-
новації. Інновації безпосередньо залежать від 
доступності та придатності знань. Складність 
інноваційного процесу, яка виникає внаслідок 
швидких темпів приросту обсягів інформації 
і, відповідно, їх обробки, має бути своєчасно 
ідентифікована й керована з метою забезпечен-
ня ефективної реалізації інновації. Грамотне 
використання знань, умінь, навичок і здібнос-
тей, втілених у персоналі, дозволяє підприєм-
ству прискорити активізацію інновацій і зміц-
нити власні конкурентні позиції не тільки на 
національному, а й на світовому ринку.

Значний внесок у розробку проблем ста-
новлення та розвитку інноваційної діяльності 
та управління знаннями здійснили такі зару-
біжні вчені, як П. Друкер, І. Нонака, Х. Таке-
учі, Х. Роллет, Т. Лемонт, П. Ромер та ін. Се-
ред вітчизняних науковців, які досліджують 
інноваційний менеджмент, можна виділити 
Д. М. Черваньова, Л. І. Федулову, Н. В. Крас-
нокутську. Управлінню знаннями присвяче-
но праці С. І. Кіреєєва, О. С. Петровської, 
В. К. Хаустова. Проте й досі є багато складо-
вих аспектів проблеми співвідношення між 
інновацією, управлінням знаннями і персона-
лом, які недостатньо вивчені.

З огляду на вищезазначене метою даної 
статті є аналіз взаємозв’язків між інновацією, 
управлінням знаннями та персоналом на під-
приємстві на основі вивчення досвіду зару-
біжних компаній, які обрали шлях інновацій-
ного розвитку.

Американський футуролог Е. Тоффлер у 
своїй праці «Future Shock» зауважив, що се-
ред проблем, з якими стикається бізнес, немає 
важливішої і складнішої, ніж проблема інно-
вацій [1, c. 23]. 

С. Харкема вважає, що інновації є проце-
сом, де знання абсорбуються, розподіляються 
і використовуються з метою створення нових 
знань [2, c. 7].

Складність інноваційного процесу в першу 
чергу зумовлена такими чинниками, як пог-
либлення процесів глобалізації, демографічна 
ситуація, зростаючий конкурентний тиск, сма-
ки та вподобання споживачів, що швидко змі-
нюються, стрімкі технологічні перетворення, 
доступність і придатність знання, наявність 
кваліфікованого персоналу. Складність іннова-
ційного процесу також викликана зростанням 
кількості знань, доступних для підприємства, 
як фундаменту для інновацій. За підрахунками 
компанії IBM, для подвоєння світових знань, 
якими володіє людство, у 1900 р. необхідно 
було 30 років, в 1970 р. – 7 років, а в 2010 р. 
знадобиться 11 годин [3, c. 3].

Результати опитувань, проведені компа-
нією IBM, показують, що 33 % компаній з 
Fortune-1000 в 2005 р. активно здійснювали 
діяльність з управління знаннями [3, c. 6]. Од-
нією з умов започаткування культури управ-
ління знаннями в цих компаніях була створе-
на і розвинута наприкінці 90-х рр. минулого 
століття потужна інфраструктура знань, яка 
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включала в себе структуровані бази даних, ін-
формаційні мережі, комунікації, системи під-
тримки прийняття рішення. 

Можна виділити три основні напрями акти-
візації інновацій за допомогою системи управ-
ління знаннями:

1) Формування, нарощення і підтримка 
конкурентних переваг завдяки використанню 
знань і практики співпраці через подолання 
організаційних бар’єрів. Опанування знання-
ми та спеціальними здібностями завдяки тіс-
ній і продуктивній співпраці є ефективним 
інструментом в інноваційному процесі. Такі 
відомі світові корпорації, як Capgemini, Nokia 
та Oracle в 2004 р. оголосили про нову програ-
му співпраці у сфері керованих мобільних по-
слуг. Дана програма передбачала об’єднання 
зусиль трьох корпорацій у сфері консалтингу 
та технологічних інновацій з метою найшвид-
шої розробки нових мобільних рішень для 
корпоративних клієнтів [4, c. 1].

2) Управління знаннями є ресурсом, який 
може значно скоротити тривалість життєвого 
циклу інновації. Серед способів, які дозволя-
ють отримати нові знання для підприємства, 
можна виділити такі: бенчмаркінг (імітація 
або застосування досвіду провідних компаній; 
почав широко застосовуватися в 70-ті рр. у 
Японії), власний досвід (метод спроб і поми-
лок), співпраця (синергізм або колаборація), 
оренда (залучення консультантів, науковців) 
і придбання (наймання на роботу нових ви-
сококваліфікованих спеціалістів) знань. Під-
приємства, які створюють або купують і ефек-
тивно використовують знання, впроваджують 
швидше і успішніше нововведення, ніж ті під-
приємства, які не приділяють належної уваги 
даному ресурсу. Для підтвердження цього на-
ведемо такі статистичні дані: у США інвес-
тиції в управління знаннями збільшились з 
2,3 млрд дол. США в 2000 р. до 12,7 млрд дол. 
США у 2005 р., тобто відбулось зростання на 
552 % лише за 5 років [3, с. 7].

3) Інтеграція всіх наявних зовнішніх і 
внутрішніх знань компанії для забезпечення 
умов доступності та придатності знань. Інте-
грація знань передбачає отримання їх, вико-
ристання, а також трансформацію інформації 
і даних підприємства з різних джерел з по-

дальшим зведенням їх у єдину систему. Інте-
грація знань завдяки платформам (співпраця, 
безпека, миттєвий контакт), інструментам і 
процедурам управління знаннями сприяє роз-
витку пізнання і діалогу, що дозволяє кожно-
му працівнику та підприємству в цілому на-
вчатися та грамотно управляти інноваційним 
процесом. Усвідомлюючи тенденції розвитку 
економіки знань, на вітчизняних підприєм-
ствах, особливо в сфері консалтингу, почали 
запроваджувати посади менеджерів з управ-
ління інформацією і менеджерів з управління 
знаннями. В 2005 р. 42 % компаній, які вхо-
дять у список Fortune-500, проголосили, що в 
наступні 3 роки мають намір затвердити по-
саду директора з управління знаннями (CKO, 
Chief Knowledge Officer) [3, с. 6]. Менеджери 
з управління знаннями відповідальні за ство-
рення знань, координацію роботи всіх елемен-
тів інфраструктури з управління знаннями та 
їх застосуванням [5, с. 158]. 

Серед функцій, які виконує управління 
знаннями в інноваційному процесі, виділимо 
такі:

1) сприяння обміну та кодифікації неявних 
знань через використання практики співпра-
ці з постачальниками, споживачами, передачі 
висококваліфікованими працівниками досвіду 
молодим спеціалістам тощо;

2) створення, розподіл і використання 
знань; 

3) створення умов для трансформації яв-
них і неявних знань в інноваційну ідею; 

4) перетворення явних і неявних знань у 
доступні та придатні для використання; 

5) регулювання постійного потоку знань 
(наприклад, через обмін інформацією і зна-
ннями між різними робочими групами на під-
приємстві);

6) структурування явних і неявних знань у 
спеціальні бази даних;

7) моніторинг і заповнення прогалин у ба-
зах даних; 

8) створення сприятливої корпоративної 
культури.

У створенні, розподілі та використанні 
знань в інноваційному процесі людині нале-
жить вирішальна роль. На відміну від інфор-
мації та даних, які містяться в первинних до-
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кументах, звітах, угодах тощо, носієм знань є 
користувач, тобто людина. Новітні інформа-
ційні технології мають перетворювати рутин-
ний характер праці людини на творчий, інно-
ваційний, створювати сприятливий клімат для 
поширення і передачі знань з метою забезпе-
чення ефективності інноваційного процесу. За 
даними Gartner Group, у 2004 р. близько 50 % 
сукупних витрат на управління персоналу 
було витрачено на мотивацію персоналу для 
передачі ними своїх знань [6, с. 6]. 

Управління знаннями в інноваційному про-
цесі включає три основні компоненти: 

1) персонал (отримує, генерує і передає 
знання); 

2) процеси (використовуються для поши-
рення знань); 

3) технології (забезпечують швидку і ефек-
тивну роботу персоналу і процесів) [6, с. 6].
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Рис. Ієрархія управління знаннями в  
інноваційному процесі

Грецькі вчені Д. Бречос, К. Костопоулос, 
К. Содерквіст, Г. Прастакос у статті «Know-
ledge effectiveness, social context and innovation» 
[7], досліджуючи сприйняття корисності 
знань, дійшли висновку, що під час здійснення 
відділами компанії трансферу знань між їхні-
ми різними учасниками такі фактори, як дові-
ра, мотивація до обміну знаннями, підтримка 
керівництва, орієнтація на навчання і розвиток 
є ключовими у системі стимулювання транс-
феру знань і підтримки інновацій. 

Можна запропонувати наступну ієрархічну 
структуру управління знаннями в інновацій-
ному процесі, рис. 

Індивідуальний рівень (персонал) формує, 
використовує і управляє усіма рівнями зна-

ння. Індивідуальний рівень також може зна-
ходитись на вершині ієрархії, оскільки метою 
управління знаннями є трансфер знань між 
людьми. Даний рівень охоплює неявні знання 
підприємства.

Рівень фактів (документи, бази даних, схо-
вище даних) забезпечує систему управління 
знаннями первинними документами. На рівні 
обробки фактів (система підтримки прийняття 
рішення, система придбання знань, групуван-
ня знань, звіти) дані й інформація проходять 
процедуру обробки. На рівні рішення (інте-
лектуальні системи, найкращий досвід) від-
бувається прийняття рішення та здійснення 
заходів по його виконання. 

Результативність інноваційного процесу за-
лежить від поєднання знань зі стратегією, сти-
лем управління, процесом реінжинірингу або 
створенням нових товарів і послуг, які базу-
ються на знанні. Наприклад, корпорація «Visa» 
використовує нейронні мережі (рівень факто-
рів впливу) для виявлення фактів шахрайства. 
Інший приклад, перша в Україні бюджетна 
авіакомпанія «Wizz Air» – це авіакомпанія, яка 
має інноваційний підхід до обслуговування 
клієнтів протягом усього перельоту (рівень рі-
шення): замовлення перельоту за допомогою 
Інтернету, безквитковий переліт, використан-
ня допоміжних аеропортів для заощадження 
коштів і часу. 

Інноваційний і індивідуальний рівні управ-
ління знаннями надзвичайно залежать від ін-
телектуальної швидкодії, компетентності під-
розділів і якості наявного людського капіталу 
на підприємстві. 

У 2000 р. Statistics Canada було проведено 
дослідження інновацій у галузях промисло-
вості. Однією зі складових цього досліджен-
ня був аналіз впливу практики навчання і на-
ймання працівників на інновації підприємств 
промисловості Канади на основі даних опи-
тування. За теоретико-методологічну основу 
опитування застосовувалось визначення «Ке-
рівництва Осло» («Oslo manual») інновації як 
«нове для фірми». В табл. наведені фактори, 
які перешкоджають і сприяють інновації.
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Таблиця

Фактори перешкоджання і сприяння інновації [8, с. 8]

Фактор перешкоджання Фактори сприяння
Труднощі при найманні кваліфікованого 
персоналу 62 % Наймання працівників з вищою освітою 40 %

Труднощі при утриманні кваліфікованого 
персоналу 33 % Наймання досвідчених працівників 68 %

Труднощі при формуванні відданості 
персоналу 62 % Навчання працівників 80 %

Відсутність кваліфікованих кадрів 40 % Формування і використання новаторських 
команд працівників 60 %

На успіх інновації позитивно впливає усу-
нення бар’єрів, які перешкоджають поши-
ренню, обміну та використанню знань між 
персоналом. Такими бар’єрами є відсутність 
мотивації до змін, породжене новими знання-
ми, відсутність інформації про джерела знань 
або користувачів, громіздкі організаційні 
структури, брак часу, пов’язаний з недоскона-
лим менеджментом тощо. 

Успіх здійснення інноваційного проце-
су тісно взаємопов’язаний і взаємозалежний 
з рівнем компетенцій персоналу і розвине-
ною системою управління знаннями. Сьогод-
ні підприємство повинно не лише управляти 
інтелектуальним капіталом у вигляді «ноу-
хау», патентів, ліцензій, авторських прав, але 
й управляти виявленням, організацією, роз-
поділом інформації і знань підприємства, за-
хищати унікальні явні та неявні знання своїх 
співробітників, інформацію про конкурентів, 
споживачів тощо. Брак необхідних інформа-
ційних технологій і інструментів, які підтри-
мують процеси управління знаннями, а не 
стрімке розширення обсягу знань, спричиняє 
неможливість ефективного функціонування 
інноваційного процесу і співпраці персоналу 
між різними відділами підприємства. Подаль-
ше дослідження буде спрямоване на виявлен-
ня особливостей ефективності реалізації інно-
вацій у взаємозв’язку з системою управління 
знаннями і персоналом на вітчизняних іннова-
ційних підприємствах. 
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