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УПРАВЛІННЯ ЗНАННЯМИ 
ТА ІНТЕЛЕКТУАЛЬНИМ 

КАПІТАЛОМ  
У ПРАКТИЧНІЙ  

ДІЯЛЬНОСТІ

Ельжбета Скшипек

Розглянуто проблемні аспекти використання знань у практичній діяльності 
окремих суб’єктів. Оцінено погляди вчених на доступність та якість знань у кон-
тексті їх передачі споживачам. Доведено необхідність управління знаннями в ін-
формаційному суспільстві.

The problem aspects of knowledge usage in practical activity of certain entities are 
considered. The views of scientists on knowledge availability and quality in the context 
of their passing to the users are appraised. The necessity of knowledge management in 
informative society is proved.

Знання та інтелектуальний 
капітал у наукових  підходах 

теоретиків
ХХІ століття визнають століттям знань, 

інтелектуального капіталу та інформації. 
Воно визначається як “суспільство знань”, 
що охоплює інформаційне суспільство 
та економіку, яка опирається на знання. 
Зростає значення нематеріальних ре-
сурсів, а знання трактуються як важли-
ве джерело успіху. Одним із перших, хто 
помітив роль та сформував об’єктивне 
значення знання в економіці, був А. Мар-
шалл, представник неокласичної теорії 
політекономії, який твердив, що до скла-

У міру того, як світ стає все складнішим  і більш ди-
намічним, праця повинна вміщувати все більше елементів 
навчання. Уже не достатньо однієї особи, яка навчається 
за всіх і всіма управляє зверху тоді, як інші виконують нака-
зи цього великого стратега. Самовдосконалення у навчанні 
збільшує можливості творення власного майбутнього.

П. Сенге
ду капіталу підприємства входить знання, 
яке слід вважати найпотужнішим рушієм 
виробництва, а допомагає цьому органі-
заційний процес. Він вважав, що кожне 
підприємство володіє тим же, усталеним 
знанням.

Представники австрійської економіч-
ної школи Ф. Хайек і А. Шумпетер дотри-
мувалися іншої точки зору і вказували на 
унікальний характер знань кожного під-
приємства, підкреслюючи, що інформація 
є суб’єктивним і динамічним явищем, її не 
можна вважати усталеним явищем.

Р. Нельсон трактував фірму як “каме-
ру зберігання специфічних знань”.
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У наукових джерелах можна також 
зустріти трактування людського капіта-
лу як засобу вартісних і корисних знань, 
набутих у процесі навчання, і досвіду, 
набутого під час професійної практики.

В науках про управління проблема 
знань перебувала у колі дослідницьких 
зацікавлень Х. Барнарда, який трактує 
знання як біхевіоральне явище, що вва-
жає своїм джерелом нелогічні психічні 
процеси.

А. Тоффлер визначає знання як ос-
новний ресурс, що має переваги кон-
курентності. З’являється воно разом із 
надходженням нової економіки, яку на-
зивають “третьою хвилею”. За А. Тоф-
флером, знання – це основна рушійна 
сила нової економіки. 

Х. Сімон і Й. Марч підкреслювали зна-
чення формалізованих знань, пропускаю-
чи людську здатність творити знання.

П. Друкер вказує, що знання – це не 
лише ще один чинник виробництва, а 
й основний економічний ресурс. Решта 
чинників, на його думку, є доповнюючи-
ми знання виробничими факторами.

На думку Й. Квін у багатьох сучасних 
корпораціях навіть три чверті доданої 
вартості – це результат використання 
ресурсів знань, а не виробничого майна 
такого, як земля чи обладнання.

На увагу заслуговує підхід до про-
блеми знань І. Нонакі і Х. Такеуші, котрі 
вказують на те, що існуючим у теорії пог-
лядам на тему знань бракує перспекти-
ви створення нових знань.

Свого часу Діоген вважав, що знан-
ня для молодих є розумом, для людей 
похилого віку – потіхою, для бідних – ба-
гатством, для багатих – прикрасою.

На думку Т. Стюарта: “Усі країни, 
фірми й люди все більше залежать від 
знань, патентів, процесів, професіо-
налізму, технологій, інформації щодо 
клієнтів, постачальників та досвіду. Усі 
ці елементи разом становлять знання, 

що є інтелектуальним капіталом”. Відтак 
“єдиним справжнім і незамінним капіта-
лом фірми є її інтелектуальний капітал, 
або знання працівників. Продуктивність 
цього капіталу залежить від ефектив-
ності, з якою носій знань може поділити-
ся ними з тими, хто вміє їх застосовува-
ти”, – стверджував Е. Карнегі.

Інтелектуальний капітал в кожній ор-
ганізації можна характеризувати по різ-
ному, і зокрема:

–	як загал достовірної інформації 
про реальність та професіоналізм 
використання знань у практичній 
діяльності;

–	він є ключем до змін, вибору цін-
ностей, життєвих шансів, вибору 
шляху навчання;

–	разом із  вмінням та досвідом – це 
шанс на успіх кожної організації;

–	він – носій креативності, розвиває 
світогляд, породжує “творчий не-
спокій”, змушує до розвитку;

–	це основа новаторства і покра-
щення ефективності кожної ор-
ганізації;

–	має динамічний характер;
–	це перевірений засіб ефективного 

управління, компетенції і влади;
–	це найбільш конкурентний товар й 

капітал.
Інтелектуальний капітал і знання в 

ХХІ столітті стають джерелом: компе-
тенції, інтелектуального потенціалу, 
сили, багатства, конкуренції, ефектив-
ності і результативності, продуктивності 
праці, обмеження ризику в людській 
діяльності.

Джерелами формування інтелекту-
ального капіталу, що є носієм престижу 
і багатства, вважаються: досвід, одер-
жаний у процесі навчання; самостійне 
вирішення проблем; розгляд підходів 
і думок дослідників й те, як вони вико-
ристовують наукові методи; співучасть 
у дослідженнях; взаємна підтримка в 
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дослідженнях і навчанні; систематичний 
розвиток умінь.

“На сьогоднішній день перемагають 
особи і організації, які займаються са-
моосвітою і набувають знань”, – вважає  
Р. Кларк. Проте “справді багатими в май-
бутньому будуть інтелектуально багаті”, –  
підсумовував У. Черчіль. 

Знання – це ресурс, який є резуль-
татом систематичного розвитку вмінь і 
досвіду, а разом із тим здатності спосте-
реження і використання шансів та уник-
нення загроз, які можуть виникнути.

Т. Девенпорт та Л. Прусак стверджують, 
що знання – це вільна комбінація сфор-
мованого досвіду, цінностей, інформації 
і глибини погляду експерта, яка створює 
рамки для оцінки і впровадження нового 
досвіду та інформації. Вони констатують, 
що знання народжується й застосовуєть-
ся в розумі тих, що знають. В організаціях 
знання вміщується в документації, а також 
в організаційній вправності, різного роду 
процедурах, процесах, практиці і нормах.

На думку П. Буклея і М. Картера, 
знання – це якість, яка знаходиться у 
володінні людини. Воно є каталізатором 
для діяльності, оскільки змушує людей 
замислюватися, як використовувати ті 
чи інші знання. 

В умовах науково-технічного про-
гресу зростає роль нематеріальних ре-
сурсів, у тому числі знань, інформації 
та інтелектуального капіталу, які мають 
безпосереднє відношення до зростання 
вартості організації.

Знання – це вільне поєднання дос­
віду, оцінок вартості та інформації, що 
становить загал достовірної інформації 
про реальність та професіоналізм їх ви-
користання.

Тому знання й інтелектуальний капі-
тал є вирішальними факторами успіху 
фірми, яка існує в світі конкуренції, де 
серед іншого цінується якість, гроші і 
вартість. Знання повинно скеровуватися 

на удосконалення в комплексі якості ви-
робу, інформації, процесу і життя [1].

Одним із завдань підприємства, а од-
ночасно важливим для його збережен-
ня і процвітання, є прогрес у мистецтві, 
удосконалення в здатності працювати – 
завдяки практичному застосуванню на-
ших завжди зростаючих знань, – слушно 
зауважив П. Друкер.

Відтак, ХХ століття визначене вчени-
ми неспроста як:

–	постіндустріальне суспільство, що 
спирається на меритокрацію, для 
якого знання – це основне знаряд-
дя праці;

–	інформаційна ера, нематеріальна 
економіка, пост-фордизм, пост-
тейлоризм;

–	економіка, багата на знання 
(knowledge-driven economy);

–	мережева економіка і мережеве 
суспільство (network economy, 
network society) [5];

–	століття зростаючих знань, які 
змінять вигляд світу, суспільство 
знань (knowledge society) [6];

–	суспільство, яке цінує знання [7];
–	економіка, що опирається на знан-

ня (knowledge-based economy)  [9];
–	ера знань та інформації [10].

Роль знань та інтелектуального 
капіталу в розвитку підприємства

Знання та інтелектуальний капітал –  
це джерело компетенції, інтелігентного 
потенціалу, сили, багатства, конкурен-
ції, ефективності, результативності та 
продуктивності. На думку Л. Хольмберг 
і Й. Роддестрале, сучасні організації 
використовують лише 10–20% знань, 
які мають, та 10–15% інтелектуального 
капіталу [12]. Професійне управління 
знаннями та інтелектуальним капіталом 
породжує можливості на підвищення 
рівня конкурентоспроможності та ефек-
тивності  підприємства. Інтелектуальний 
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капітал фірми трактується як різниця 
між ринковою та бухгалтерською вартіс-
тю, тобто як сума прихованих активів, 
не представлених у повному обсязі в 
балансі фірми [13].

Сучасні підприємства функціонують в 
умовах динамічних змін та кон’юнктурних 
коливань, що змушує здійснювати пос-
тійний вибір в економічній і соціальній 
сфері, приймати ефективні управлінські 
рішення відповідно до нових реалій, за-
гроз і викликів. Зростаючий рівень кон-
куренції спричинює зміни в мисленні, 
звідки виникає необхідність відповідного 
використання нематеріальних ресурсів, 
тобто знань, інтелектуального капіталу 
та інформації. Правильне використан-
ня нематеріальних ресурсів  спричинює 
покращення ефективності діяльності 
суб’єктів господарювання  на рівні поса-
ди, процесу роботи і організації загалом. 
У результаті це все сприяє покращенню 
якості виробів, послуг, процесів, управ-
ління, а звідси і покращенню економіч-
ної ситуації фірми.

Зовнішнє середовище сучасних під-
приємств характеризується як надзви-
чайно динамічне, флуктуюче, неста-
більне. Тому підприємства змушені 
враховувати непевність та гарантувати 
велику здатність адаптовуватися до рап-
тових кон’юнктурних коливань. У цьому 
сенсі зміни не варто трактувати як за-
грозу, їх треба розуміти як шанс на щось 
інше. Це, однак, вимагає відповідних 
знань, умінь, досвіду, відваги, а також 
терпіння. Підприємства функціонують у 
макрооточенні, яке охоплює  оточення 
економічне, технологічне, освітнє, куль-
турне, юридичне, політичне, соціоло-
гічне, демографічне  та природне. Під-
приємства приймають рішення в умовах 
глобалізації, яка є складним і багато-
вимірним процесом. П. Друкер пише, що 
Ера Соціального знання, звана Економі-
кою знань або Ерою знань, це еконо-

мічний порядок, де знання, а не праця, 
сировина чи капітал є ключовим засо-
бом, соціальним порядком, де соціаль-
на нерівність, що спирається на знання, 
є основним викликом та системою, при 
якій уряд не може довше розв’язувати 
соціальні та економічні проблеми.  Ва-
гомими можуть бути слова Ларса Еріка 
Петерсена, президента Скандії: “Гло-
бальна економіка, яка швидко розви-
вається, і вибух знань – разом із щоразу 
вищими очікуваннями клієнта – вимагає 
все більшої швидкості в процесі тво-
рення вартості і стратегічного мислен-
ня. Глобальна перспектива діяльності 
підприємства, здатність до управління 
в нових умовах, можливість поділитися 
знаннями та здатність до інноваційного 
перегрупування – це критичні компетен-
ції”. Глобальна перспектива діяльності 
підприємства нерозривно пов’язана із 
суспільством знань, із яких складається 
інформаційне суспільство, і економіка, 
що опирається на знання.

Знання стає основним інструментом 
конкуренції, а організація та розпов-
сюдження знань у рамках організації 
стає ключовим елементом управління 
інтелектуальним капіталом. Доступ до 
знань повинен спричинювати зростання 
швидкості реакції і новаторських ініціа-
тив. Знання в умовах змін і процесу гло-
балізації стає важливим фактором успі-
ху фірми. Роль знань, інтелектуального 
капіталу та інформації в умовах еконо-
міки, що опирається на знання, швидко 
зростає.

Відтак, інвестиції в людину, в її знан-
ня, що є корисним для фірми, – це най-
більш вигідна інвестиція, бо її результа-
ти та ефективність переносяться на 
покоління. За донесення інформації, 
помислів, творчої енергії і креативності 
відповідають люди, які використову-
ють різні засоби. Від людини залежить 
якість. Будь-яка якість є похідною від 
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людини і залежить від її знань, умінь, 
моралі та етики.

Фірмам, які починають застосовувати 
знання і вміння, варто й планувати зміни 
в сучасній та майбутній діяльності, при ак-
тивному  формуванні майбутнього через 
створення нових продуктів і технологій, 
пошук клієнтів та розширення ринків.

Серед основних характерних ознак 
підприємств, що опираються на інтелек-
туальний капітал, слід виокремити:

–	по-перше, виробництво продуктів, 
багатих знаннями, тобто таких, 
понад 50% вартості яких станов-
лять інтелектуальний капітал або 
таких, які постачають послуги, що 
спираються на використання інте-
лектуальних знань у більшій мірі, 
ніж фізичної праці;

–	по-друге, працевлаштування спе-
ціалістів високого класу, так зва-
них інтелектуалів, які становлять 
основу всіх працевлаштованих.

За оцінками вчених протягом кожних 
десяти років стають застарілими 50% люд-
ських знань, тому існує необхідність постій-
ного навчання і удосконалення. Проблема 
безупинного навчання  підкреслюється в 
Лісабонській Стратегії, Болонському про-
цесі, Комюніке Берген. Це стосується всіх 
країн Європейського Союзу.

Система управління інтелектуальни-
ми цінностями охоплює певні складові і 
серед них такі:

–	стратегічний вимір, у тому чис-
лі стратегію організації, стратегію 
управління знаннями, людський 
капітал, організаційну культуру, 
технології;

–	операційний вимір, у тому числі 
суб’єктивний аспект, наприклад, 
менеджер управління знаннями, 
аспект процесу (створення, кодифі-
кація, трансфер знань), структур-
ний аспект (навчальна організація 
– інтелігентна, віртуальна і т. п.).

Знання відіграють важливу роль у 
процесі управління майбутнім кожної ор-
ганізації і кожної людини, тому П. Друкер 
у своїх працях вказує, яким способом 
управляти собою та своїм часом. Важ-
ливим елементом управління майбут-
нім є рівень свідомості кожної людини, 
суб’єктивні почуття управління собою, 
адже кожна одиниця є джерелом креа-
тивності.

Знання та інтелект – сировина для 
майбутнього, це здатність досягати успі-
ху в умовах постійних змін і трактування 
їх не лише як загроз, а й як шансів для 
розвитку нової діяльності. Одержання 
знань потрібно інтерпретувати в кате-
горіях процесу, оскільки знання набува-
ються протягом всього життя, в процесі 
роботи і співпраці з іншими людьми. 

Знання мають динамічний харак-
тер, це товар і капітал, який найбільше 
шукають. Фінансовий капітал і основні 
фонди становлять тільки засіб людсько-
го капіталу. Людський фактор виступає 
найважливішим капіталом фірми, бо на-
кладається на всі інші елементи функ-
ціонування організації. 

Управління знаннями  
та інтелектуальним капіталом  

у стратегії підприємства
Управління знаннями стає на підпри-

ємстві важливою підсистемою управління 
і елементом стратегічного розвитку. У цьо­
му сенсі управління знаннями та інтелек-
туальним капіталом виступає у ролі:

–	основного засобу управління май-
бутнім;

–	суттєвим шансом на радикальну пе-
реорієнтацію в способі мислення;

–	засобом дієвого та ефективного 
удосконалення якості;

–	поєднання досвіду та інтуїції, які 
творять площину для втілення і 
прийняття нового досвіду та ін-
формації;
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–	можливістю для виявлення прога-
лин у знаннях. 

У сучасному менеджменті персоналу 
виділяють такі моделі управління знаннями:

1) японський підхід – модель спіралі 
знань – поділ знань на: 

–	приховані: технічний і пізнаваль-
ний вимір;

–	доступні, формальні знання: сло-
ва, цифри, знаки.

2) ресурсний підхід – модель управ-
ління знаннями за Д. Лонард-Бартоном: 
(модель “джерел знань”), яка базується 
на концепції ключових умінь і компетен-
цій. Показує і пояснює спосіб одержання 
знань та їх використання з метою збіль-
шення інноваційності й ефективності 
діяльності підприємства.

Джерелом знань кожної організації 
є її ключові уміння, які опираються на 
спільне вирішення проблем, імплемен-
тацію та інтеграцію нових технологій і 
засобів, експеримент, імпорт знань.

3) процесний підхід – базується на 
досвіді і завданнях, що застосовуються 
на практиці, особливо у великих консал-
тингових фірмах. При цьому врахову-
ються такі процеси: створення, кодифі-
кація і трансфер знань.

“Правильне управління бізнесом – це 
управління майбутнім, це управління ін-
формацією”, – стверджує М. Харпер. 
Інформація є важливим елементом ві-
домої і важливої ланки: дані–інформа-
ція–знання–мудрість. Дехто додає до 
цієї ланки ще гроші або успіх.

Знання і управління ними стає виз-
начником успіху організації, яка фун-
кціонує в умовах мінливості. Знання є 
четвертою силою, займає важливе міс-
це разом із капіталом, працею і землею 
серед факторів виробництва. П. Друкер 
стверджував, що знання стає єдиним 
економічним ресурсом, особливо, коли 
решта чинників виробництва виконують 
допоміжну роль.

Необхідність управління  
знаннями та інтелектуальним 
капіталом в інформаційному 

суспільстві
“Знати і розуміти – це дуже мало, щоб 

досягти покращення діяльності, треба бути 
ще здатним ефективно впливати на перебіг 
справ”, – слушно зауважив Шігео Шінго.

Управління знаннями та інтелекту-
альним капіталом з впевненістю мож-
на назвати бізнесовим процесом, який 
часто буває предметом багатьох суд-
жень і концепцій. Деякі автори критично 
зауважують, що знання не можуть бути 
предметом управління, оскільки є неяв-
ним об’єктом. Однак, якщо управління 
трактувати як спробу вдосконалення 
способів створення, розподілу або вико-
ристання знань, тоді поняття управління 
знаннями матиме сенс.

Й. Мальтрох зазначав, що управління 
знаннями складається з організаційних 
процесів, які прагнуть забезпечити сине-
ргію в комплексі даних і можливостей тех-
нології перетворення інформації з іннова-
ційними можливостями працівників.

Таким чином, дуже важливою спра-
вою в управлінні знаннями є правильне 
поєднання процесів перетворення ін-
формації з креативністю і новаторством 
працівників.

Щоб знання принесло очікувані ре-
зультати, працівники повинні:

–	розуміти політику організації, її 
мету і завдання;

–	усвідомлювати своє місце та роль 
на підприємстві.

Якби висловити це мовою систем 
якості, то можна стверджувати, що 
працівник повинен знати, що повинен 
робити, як робити, як це оцінюється, 
мати можливість підвищити рівень своєї 
кваліфікації, а також можливість само-
контролю і самооцінки.

М. Девідсон дає добру пораду всім, 
хто має намір впроваджувати на підпри-
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ємстві управління знаннями, і пропонує 
дати відповіді на такі запитання:

–	що хочемо досягнути (місія);
–	яким способом можна досягнути 

конкурентноздатності;
–	якими способами хочемо досягну-

ти результатів;
–	якими способами здійснюються 

зміни.
Тому потрібно усвідомлювати, що 

управління знаннями – це стратегічний 
вектор, який є важливою складовою 
стратегічного управління, належить до 
найважливіших завдань керівництва та 
становить основний елемент організа-
ційної культури.

В економіці ХХІ століття, яка базуєть-
ся на знанні та інформації, всі повинні 
вчитися, необхідним є процес корпора-
тивного навчання. 

У процесі управління знаннями дуже 
важливою є роль досвіду, жодні розмо-
ви чи дослідження не замінять досвіду, 
набутого в практичній діяльності. Нав-
чання через досвід наступає після фак-
ту навчання. Навчання через діяльність 
опирається на вирішення реальних про-
блем фірми. Навчання вимагає активно-
го управління. С. Сташиц вказував на те, 
що важливу роль відіграє приклад (при-
клад керівників для підлеглих): “Самі 
права звичаїв не змінюють, приклад по-
винен йти зверху”.

Управління знаннями на підприємс-
тві становить основне знаряддя управ-
ління майбутнім, це великий шанс на 
радикальну переорієнтацію в способі 
мислення; це концепція, яка вміщує 
будь-яку діяльність і перспективи їх 
реалізації, що вимагаються під час то-
лерантної діяльності, скерованої на до-
сягнення визначеної мети. Звичайно, в 
процесі управління знаннями необхідно 
опановувати знання, застосовувати тех-
ніку і різні технології. Технології повин-
ні служити визріванню рішень, інтелект 

повинен поєднуватися з технічним про-
гресом. Сама по собі техніка ні на що не 
здатна: потрібний розум людини.

Управління знаннями застосовується 
як на стратегічному рівні, так і на опе-
раційному. На стратегічному рівні управ-
ління знаннями охоплює:

–	стратегію управління знаннями;
–	організаційну культуру;
–	управління персоналом.

На операційному рівні, управління 
знаннями передбачає:

–	процес творення знань;
–	кодифікації;
–	захист;
–	трансфер;
–	посади осіб, які займаються уп-

равлінням знаннями.
Знання – це своєрідний ресурс. Це 

нематеріальний засіб, який формується 
в результаті систематичного розвитку 
майстерності, спостереження і вико-
ристання шансів та уникнення загроз.

Процес управління знаннями почи-
нається від розширення знань, далі має 
місце фаза їх кодифікацій, а в резуль-
таті – можливість поділитися знаннями 
зі всіма членами організації, тобто має 
місце трансфер. Працівники використо-
вують знання у практичній діяльності, в 
результаті чого виникають нові знання і 
цикл повторюється. 

Основний бар’єр для вільного перехо-
ду знань становлять люди. Такий висновок 
напрошується з того факту, що працівни-
ки, які володіють більшими здібностями, 
займають кращі посади і робочі місця на 
підприємстві, вони часто не хочуть діли-
тися знаннями, трактуючи цей факт як 
загрозу для своєї посади. Подолати таке 
негативне відношення до доступності 
знань можна шляхом формування органі-
заційної культури. На підприємстві, де має 
місце управління знаннями та інтелекту-
альним капіталом, до основних цінностей 
треба відносити можливість поділитися 
досвідом з іншими.
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Можливість поділитися знаннями –  
це процес розповсюдження знань у ме-
жах визначеної групи працівників, або 
трансфер знань між особами та групами 
працівників, який охоплює:

–	передачу знань;
–	абсорбцію знань.

Передача знань полягає в одержанні 
знань із бази знань або іншого джерела 
та передачі одержувачу. Необхідним є 
розуміння і використання знань. Умовою 
правильної абсорбції знань є достовірне 
джерело і відповідний рівень знань.

Виділяють такі способи та можли-
вості обміну знаннями:

–	накопичення знань і їх передача 
багатьом працівникам. Знання 
повинні бути доступні для інших. 
У цьому сенсі йдеться про органі-
заційну культуру (норми і цінності, 
вимоги) та про процес навчання, 
що є умовою професійного роз-
витку;

–	можливість ділитися досвідом із 
минулих проектів, при цьому ви-
користовується інформаційна ме-
режа, програмування для роботи 
у відділах чи експертні системи;

–	обмін досвідом, що спричинює  
розвиток знань (може відбувати-
ся через бенчмаркінг, залучення 
і заохочення груп до найкращого 
вирішення справ).

Трансфер знань повинен бути вибірко-
вим (не всім потрібні одні і ті ж знання).

У літературі вказують на три основ-
ні умови, які повинні бути виконані, щоб 
трансфер знань вдався:

–	учасники трансферу знань повин-
ні усвідомлювати обставини обмі-
ну знаннями;

–	очікуючи на трансфер знань, пот-
рібно досліджувати його оплачу-
ваність;

–	потрібна відповідна мотивація для 
проведення трансферу знань.

Можливість ділитися знаннями повин-
на трактуватися як етичний  чи культурний 
постулат, але, перш за все, як пріоритетна 
умова зростання наслідків та ефектив-
ності діяльності. Досвід повинен майстер-
но передаватися членам колективу.

Управління знаннями повинно приво-
дити  до обмеження ризику, пов’язаного 
з прийняттям рішень на підприємстві. 

Не менш важливою ланкою дослід-
жень є проблема розбіжностей між знан-
нями, якими володіє людина, та можли-
востями її практичного використання в 
організації. Йдеться про так зване непра-
вильне використання знань людини. 

Відтак, управління знаннями та ін-
телектуальним капіталом має безпосе-
редній вплив на вироблення загальної 
концепції управління; дозволяє викорис-
товувати різні концепції управління на 
базі тих самих джерел знань; дозволяє 
поєднувати знання та інформацію в ме-
жах застосування різних концепцій, що 
дає ефект синергії. 

Підводячи підсумок, варто наголоси-
ти, що в умовах інформаційного суспіль-
ства зростає роль знань та інтелекту-
ального капіталу як важливого чинника 
успіху кожного підприємства. Знання та 
інтелект – це основа розбудови стратегії 
підприємства, яка впливає на форму-
вання його цінностей; це ресурс, яким 
потрібно управляти як будь-яким іншим 
засобом. Управління знаннями та інте-
лектуальним капіталом на підприємстві 
становить важливу підсистему управ-
ління і впливає на підвищення ефек-
тивності управління підприємством. 
Управління знаннями на операційному 
рівні вимагає від працівників і керівних 
кадрів великої активності. Щоб досягти 
успіху, недостатньо самих знань, потріб-
но діяти. Управління знаннями в умовах 
процесного підходу до організації – це 
важливий напрям активності, що спри-
яє удосконаленню організації, а також 
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робить можливим реалізацію її цілей в 
умовах глобалізації.
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