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Перспективою подальшого розвитку інформаційного 

менеджменту в сучасному суспільстві є розгортання в на-

прямі менеджменту знань. Ця тенденція закономірна і 

пов'язана передусім з узагальнювальним характером про-

цесу інформатизації соціуму, який впливає на методи 

організаційного управління. 

Феномен інформаційного менеджменту в 70-х рр. ХХ ст. 

був зумовлений розвитком індустрії, котру визначали як 

"інформаційний сектор економіки, суспільного вироб-

ництва, народного господарства", "інформаційна сфера 

народного господарства", "інформаційний комплекс", 

"інформаційна інфраструктура суспільного виробництва, 

інформаційна діяльність", "індустрія обробки інфор-

мації", "індустрія переробки інформації", "інформаційні 

галузі", "сектор обробки інформації", "інформаційні види 

діяльності, економіка інформаційного виробництва, або 

інформаційна економіка". 

Уперше словосполучення "інформаційна економіка" 

використано 1976 р. у назві праці економіста М. Пората — 

співробітника Стенфордського центру міжнародних зв'язків 

(США). На думку науковця, інформаційна індустрія — це 

група галузей, кінцевим продуктом діяльності котрих є 

інформація та комунікація [4]. Нині інформаційну індустрію 

фахівці розглядають як: 

— галузь, пов'язану з виробництвом, опрацюванням, 

поширенням і збереженням усіх видів інформації, а також зі 

створенням необхідних для цього технологічних засобів;  

— галузь народного господарства, призначенням якої є 

створення й експлуатація інформаційних ресурсів;  

— виробничу систему в поєднанні зі сферою спожи-

вання, де інформація є провідною виробничою силою (вирі-

шальним засобом і предметом праці), а також головним про-

дуктом виробництва і предметом споживання.  

В інформаційній економіці виробництво використовує 

технології для впливу на інформацію, а не навпаки, як це 

було раніше. Сьогодні дедалі частіше говорять про інфор-

маційний сектор економіки, тому що чільні позиції в 

житті посідають процеси обміну, опрацювання та 

зберігання даних. Водночас на початку третього 

тисячоліття перед керівниками установ постали нові 

проблеми, які інформаційний менеджмент не в змозі 

вирішити повною мірою. Виникла концепція управління 

знаннями (knowledge management — "менеджмент знань").  

Мета статті — розглянути феномен управління знан-

нями як стратегічний напрям розвитку інформаційного ме-

неджменту. 

Теоретичним підґрунтям виокремлення нової концеп-

ції був розвиток ресурсної теорії на початку 90-х рр. 

минулого століття, відповідно до якої фундаментальними 

джерелами конкурентних переваг організації є внутрішні 

ресурси, спеціальні характеристики та компетенції. Особ-

ливо акцентувалося саме на нематеріальних активах уста-

нови: знаннях, організаційній пам'яті, ключових компетен-

ціях, навчанні, корпоративній культурі, іміджі. 

Знання стали економічним об'єктом, а обмін ними — 

видом економічної активності, яка впливає на ставлення до 

інших явищ економічної свідомості та поведінки. Сьогодні 

фінансові та матеріальні активи певної організації часто 

оцінюють нижче, ніж інтелектуальні, значення та роль яких 

стрімко зростають. Можемо зафіксувати розгортання епохи 

економіки знань, коли технології, інтелектуальна власність, 

знання і здібності персоналу, загальна здатність організації 

до навчання перетворюються на основну форму активів, так 

звану інтелектуальну складову. 

Інформація і знання тісно пов'язані, але між ними 

існують певні відмінності. Знання не зводиться до ін-

формації, яка має лише потенційне значення в процесі 

ухвалення рішень. Інформація стає знанням, коли має 

значущий контекст, який повідомляє, що сталося і пояснює, 

чому це сталося, допомагаючи віднайти правильні рішення. 

Останні, відповідно, натомість ґрунтуються на знаннях, а 

знання — на певній інформації, яку слід надійно зберігати, 

підтримувати в актуальному стані та надавати клієнтам у 

потрібному вигляді та в потрібний час. Те, наскільки 

оперативно користувач вміє шукати та отримувати відо-

мості, об'єднує поняття "інформаційний менеджмент". А те, 

наскільки люди вміють правильно аналізувати отримані 

відомості та ухвалювати на їхній основі управлінські рі-

шення, здійснювати правильні дії, — прерогатива ме-

неджменту знань. Головною метою він визначає оптимальне 

використання такого ресурсу, як знання, в розробці та 

створенні нових продуктів, процесів і сфер діяльності.  

© Давидова І., 2015 



ISSN 2076-9326. Вісник Книжкової палати. 2015. № 9 

 
36 

Між інформацією та знаннями існують й інші важливі 

відмінності [1]. По-перше, знання тісно пов'язано з його 

носієм, водночас як інформацію можна легко від нього 

відокремити. По-друге, знання складніше передати, ніж 

інформацію, технології трансляції якої є визначеними. 

Знання можна передати лише частково. По-третє, знання 

складніше зрозуміти і засвоїти, на відміну від інформації, 

оскільки якщо, наприклад, йдеться про знання майстра, то 

воно має особистісний зміст, засвоїти, зрозуміти і передати 

який надзвичайно складно. Але знання має сьогодні більший 

сенс і важливість, ніж знеособлена інформація, яку легше 

передавати, засвоювати тощо. 

Інформація трансформується у знання такими 

способами: 

— порівняння — інформація про ситуацію порів-

нюється з іншою інформацією або з інформацією про інші 

ситуації; 

— наслідки — аналізуються наслідки, які виникнуть 

при використанні інформації для ухвалення рішень; 

— зв'язки — досліджуються зв'язки різноманітної 

інформації або знань; 

— спілкування — з'ясовується думка людей щодо 

отриманої інформації [6].  

Зауважимо, що управлінці надають різного змісту 

поняттю "знання" і він залежить, зокрема, від їхнього 

положення в управлінській структурі організації. Уявлення 

про феномен знань у топ-менеджерів, насамперед, асо-

ціюється з такою категорією, як результат інтелектуальної 

діяльності. Знання є певним інструментом управління, і 

вони головним чином орієнтовані на використання готових 

особистих та організаційних знань, що перебувають у 

їхньому розпорядженні. Водночас пересічні співробітники 

орієнтовані переважно на пошук знань і асоціюють їх з 

особистими якостями і досвідом. Тому для них поняття 

"знання" невіддільне від особистості і безпосередньо 

пов'язане з її досвідом. Таким чином, знання — це не лише 

інформація: вони невід'ємні від особистості та її взаємин з 

іншими людьми; містять особистісні смисли, когнітивні й 

емоційні компоненти. 

У науковій літературі представлено різноманітні по-

гляди на сутність та складові управління знаннями. 

Представники Американської ради продуктивності та якості 

як управління знаннями визначають такі аспекти органі-

заційного управління: 

— вироблення загальної стратегії бізнесу; 

— поширення передового досвіду;  

— навчання персоналу;  

— здобуття знань про клієнтів;  

— управління інтелектуальними ресурсами; 

— інновації.  

Дж. Стоунхауз, відповідно, пов'язує knowledge manage-

ment із процесами: 

— генерування знань — індивідуальне навчання спів-

робітників і колективу організації загалом;  

— формалізація знань — розробка правил, принципів і 

процедур; 

— збереження знань — визначення відповідного 

способу зберігання, який передбачає подальше поши-

рення знань;  

— дифузія знань — поширення знань у межах орга-

нізації та в обмеженому варіанті поза нею; 

— координація та контроль знань — забезпечення 

злагодженого застосування і несуперечливості організа-

ційних знань [5]. 

Ефективність цих взаємообумовлених процесів за-

лежить безпосередньо від організаційної культури, струк-

тури та інфраструктури підприємства, його комунікаційних 

зв'язків. 

Отже, об'єкти менеджменту знань організації — це 

власне знання, а також співробітники, що створюють і ви-

користовують їх. Серед фахівців галузі управління знаннями 

існує загальновизнаний поділ на явні (відкриті) і неявні 

(приховані). Неявні знання існують індивідуально всередині 

кожного у вигляді "я знаю як" — це звички, шаблони 

поведінки, спосіб мислення та інтуїція (те, що ми знаємо і 

відчуваємо, часом на підсвідомому рівні, але не можемо 

висловити). Неявні знання часто складно викласти доку-

ментально і висловити традиційним способом. Керівники 

організації можуть нічого не знати про ці знання, але 

працівники їх мають.  

Явні знання — це набутий людьми життєвий досвід, 

який можна виокремити і представити у формі звітів, 

аналізів, керівництв, указівок, практичних рекомендацій до 

дій або у вигляді певних кодів. Такі знання можуть бути 

відкриті для колективного доступу в базах знань, корис-

туючись якими, інші люди можуть перетворити їх на власні 

неявні знання (зробивши частиною несвідомого).  

Спираючись на цю класифікацію, управління знання-

ми визначається як розробка і впровадження процесів на-

громадження, кодифікації, подання в доступній формі та ви-

користання наявних відкритих знань, а також створення но-

вих; пошуку, кодифікації й застосування прихованих знань. 

Розглянемо ще одну класифікацію, яка містить знання 

предметної сфери, людей і процесів. Знання предметної 

сфери — найконкретніші, з ними стикаємося найчастіше і 

торкаються вони фахової сфери людей. Ці знання можуть 

зосереджуватися в інформаційних та новинних базах даних, 

електронній пошті. Вони визначають кваліфікацію праців-

ника, і роботодавець звертає увагу насамперед на них: 

здобуту освіту й досвід роботи у певній галузі.  

Наступний тип знання — знання людей. Його носіями 

є фахівці, з якими особа працює в межах організації, а також 

наявні та потенційні партнери компанії. Ця інформація 

визначається на основі резюме або бази даних і містить 

відомості про професійні якості співробітників або зовнішні 

контакти організації. Цей тип знань надзвичайно важливий 

для прийняття управлінських рішень, наприклад при деле-

гуванні повноважень.  

Третій тип — знання процесів, інформація про те, як 

зробити знання дієвими. Він охоплює відомості, як 

відбуваються організовані ділові процеси в межах установи: 

обслуговування замовників, оформлення наказів або 

розпоряджень керівництва. Цей тип складається з набутого 

досвіду, що певною мірою зближує його з першим (знання 

предметної сфери), а також із загальним рівнем інтелекту 

працівника (вміння розв'язати поставлене завдання).  

Природно, що лише доступу до здобутих відомостей 

недостатньо, важливо, аби співробітники були здатні 

аналізувати, засвоювати ці знання для подальшого 

вдосконалення діяльності підприємства. Під час постійного 

прискорення темпів суспільного розвитку перед будь-якою 

установою постає проблема адекватного реагування на 

зміни зовнішнього середовища, що неможливо без навичок 

працівників до швидкого навчання і застосовування 

здобутих знань на практиці. Знання, отримані внаслідок 

спілкування людей між собою (тобто обмін інформацією) 

мають бути перенесені на організацію управління про-

цесами в межах установи. Найефективніше працюють за-

звичай ті співробітники, які добре знають предметну сферу, 



ISSN 2076-9326. Вісник Книжкової палати. 2015. № 9 

 
37 

колег (до кого і з якої проблеми можна звернутися), хто 

досконало розуміє організаційну структуру та бізнес-про-

цеси. Один певний тип знань не може заповнити прогалини 

двох інших. Важлива інтеграція трьох типів, яка значно 

економить ресурси установи, надає переваги перед 

конкурентами і дозволяє ефективно та своєчасно реагувати 

на сигнали зовнішнього середовища. 

В інформаційному суспільстві організації мають 

створювати нові знання і діяти на їхній основі. Якість і 

швидкість виробничої діяльності є головною метою, яку має 

ставити керівництво. В сучасних умовах конкурентоспро-

можність установи дедалі більше залежить від прагнення 

адміністрації до швидкого навчання та розвитку здібностей 

співробітників і від оптимізації організаційних процесів 

загалом.  

Частину знань організації опредмечено в обладнанні 

та технологіях, які супроводжуються технічною докумен-

тацією. Знання в цьому разі є явними і формалізованими, 

що дозволяє продуктивно їх опрацьовувати. Пам'ять 

професіонала задіяна під час роботи з обладнанням у 

формі структурованих завдань, регламентів, правил і 

процедур, засвоєних у процесі попереднього досвіду та 

навчання. Однак в організаційній пам'яті є й менш явні 

компоненти, які неоднозначні, але важливі, наприклад 

знання про те, як спілкуватися і координувати дії з 

колегами, кому з них варто довіряти. Ці форми знань 

нагромаджуються в організації як трансакційна пам'ять. 

Саме вона стосується того, як знання поширюватимуться 

в межах організацій або між ними. 

Важливою складовою knowledge management, від-

критою системою інформаційного обміну, що забезпечує 

якісно новий порядок в установі, є організаційна пам'ять, в 

якій дослідники вирізняють два рівні: 

— перший — експліцитної або явної інформації — 

знання, що відображені в документах організації у вигляді 

статей, повідомлень, патентів, креслень, довідників, прог-

рамного забезпечення; 

— другий — імпліцитної або прихованої інформації 

— персональні (приховані) знання, які можуть бути 

передані через прямий контакт та є ключовими при 

ухваленні управлінських рішень [6]. 

Організаційна пам'ять — це цілісність зв'язків між 

окремими компонентами, які забезпечують запам'ято-

вування, збереження інформації, її використання і є єдиним 

цілим для зовнішнього середовища. Завдяки їй можливий 

зв'язок між поколіннями особистостей, які безпосередньо не 

мали спілкування. Така компліментарність поколінь 

зумовлює виникнення неписаних правил моралі, поведінки, 

менталітету, традицій, культури тощо.  

Завдяки взаємодії елементів відбувається інтеграція 

системи, результатом чого є нова якість функціонування 

установи. Спільний досвід, який дозволяє долати не лише 

просторові, а й часові відстані, спільне минуле забез-

печують відповідний формат, що інтегрує компоненти в 

ціле і робить можливим зворотній вплив системи на її 

складники.  

Процеси управління знаннями засновані на вико-

ристанні персонального комп'ютера і програмного забез-

печення. Найпростіша база знань містить особисті дані та 

важливу інформацію про кожного співробітника організації; 

ці відомості мають бути доступні як керівництву фірми, так 

і усім співробітникам.  

Сьогодні стратегічною метою є створення та розвиток 

бази знань у напрямі трансформації її в інтелектуальний 

капітал та формування і використання організаційної пам'яті 

й інтелектуальних активів. Зазвичай виокремлюють п'ять 

груп нематеріальних активів організації: 

— цінні ресурси та придбання (база клієнтів, торгова 

марка та імідж, мережа постачальників, стандарти, інте-

лектуальний потенціал); 

— навички та неформалізовані знання (ноу-хау, сфери 

компетенції); 

— первинні процеси та процеси управління (керів-

ництво і контроль, обмін інформацією, управлінська ін-

формація); 

— технологія та формалізовані знання (патенти, ін-

струкції, процедури); 

— загальні моральні цінності та норми (орієнтація на 

споживача, надійність, якість тощо). 

Ці складники безпосередньо пов'язані зі знаннями та 

створюються у процесі управління ними. 

Наступним етапом є формування "карти знань" або 

"дерева знань", тобто електронного довідника всіх баз даних 

установи. Карта знань — опис місцезнаходження сфери 

знань, понять, документів, видів продукції; опис знань 

окремих співробітників підрозділів [6]. Такі карти надають 

можливість об'єднати складники знань та отримати загальне 

уявлення про структури, співробітників, що мають певні 

знання; про співвідношення між різними категоріями знань. 

Карти знань використовують для розробки класифікації 

знань організації, їх складають для певного бізнес-процесу, 

функціональної стратегії установи. 

Отже, методи інформаційного менеджменту і ме-

неджменту знань постійно розвиваються, змінюється ринко-

ва кон'юнктура, що впливає як на програмно-апаратну 

складову інформаційного потенціалу установи, так і на 

рівень професійної підготовки відповідних спеціалістів. 

Постійний розвиток фахових компетенцій у цій сфері є 

найважливішим фактором підвищення ефективності інфор-

маційного потенціалу установи. Враховуючи викладене, 

окреслені завдання доцільно вирішувати на базі застосу-

вання інформаційних технологій за умови цілеспрямованого 

обміну знаннями.  
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