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Обґрунтовано доцільність віднесення знання та емоційного інтелекту до об’єктів управ-
ління в системі менеджменту. Охарактеризовано основні функції знання та емоцій, що дає 
підстави визначити їхнє місце у системі функцій загального менеджменту. Зазначено, що 
знання й емоційний інтелект наповнюють новим змістом управлінську та організаційну 
діяльність, стаючи водночас і ресурсом суб‘єкта, і об‘єктом менеджменту. Підкреслено та 
ар-гументовано, що у системі функцій загального менеджменту менеджмент знань і емоцій-
ний менеджмент є конкретними і цілком автономними функціями, але мають спільні ознаки, 
які якісно поглиблюють їх змістове наповнення. Узагальнено спільні ознаки менеджменту 
знань та емоційного менеджменту та виділено їхні специфічні завдання. Наголошено на важ-
ливій ролі емоційного менеджменту в спільноті знань завдяки поєднанню групового інтеле-
кту з колективним мисленням і організаційними знаннями та поєднанню інтелектуальної й 
емоційної зрілості людини.
Ключові слова: знання, емоційний інтелект, емоційна сфера, емоційна компетентність, 
система менеджменту, об’єкти управління, менеджмент знань, емоційний менеджмент, 
функції менеджменту знань.

The article justifies the feasibility of attributing knowledge and emotional intelligence to the objects 
of administration in the management system. It characterizes the main functions of knowledge and 
emotions, which gives rise to determining their place in the system of general management functions. 
The work indicates that knowledge and emotional intelligence give new meaning to managerial and 
organizational activity, becoming both the subject's resource and management object. It develops the 
theoretical approach to displaying the contentfunctional form of manifestation of the knowledge and 
emotions' components in the general and personnel management systems. The article systematizes 
personnel management challenges that need to be addressed using emotional intelligence in mana-
gerial practice. It highlights and argues that knowledge and emotional management are concrete and 
entirely autonomous functions in the system of general management functions, however, they share 
some common characteristics which qualitatively deepen their semantic content. The study compiles 
common characteristics of knowledge and emotional management and extracts specific challenges of 
each. It notes that the common denominator of knowledge management and emotional management 
is the human factor that prejudges both the unity of the aim of achieving the competitive advantage 
and succeeding and the choice of motivational methods regarding the interest which is the best incen-
tive for each individual. Therefore, the higher management task is to find the common interest that 
would correspond to the organizational mission and facilitate the fulfillment of every person's needs 
and wishes. The article points out that not only the stimulative factor but also self-management are 
important as the high level of awareness of the need for individual development and acquisition of 
professional and emotional competency. Consequently, the interaction of both factors leads to the 
synergetic effect of accumulating intellectual and social capital. The article indicates that in the context 
of emotional management, emotional activity is, in the first place, aimed at the optimization of an orga-
nization's emotional atmosphere, which is one of the manager's responsibilities and one of the main 
competencies. It marks the important role of emotional management in the knowledge community 
due to the combination of group intelligence, collective thinking and organizational knowledge, and the 
combination of human intellectual and emotional maturity.
Key words: knowledge, emotional intelligence, emotional area, emotional competency, manage-
ment system, objects of administration, knowledge management, emotional management, knowledge  
management functions.

Постановка проблеми. Сьогодні в архітектурі 
менеджменту чітко окреслилося нове предметне 
поле, з’явилися нові об’єкти управління під впли-
вом сучасних викликів. Інтелектуальне суспільство 
призвело до появи сучасного фактора успіху, який 
об’єктивувався в категорії «знання». Динамічний 
процес розвитку суспільства на базі цифрових тех-
нологій підсилив роль знання та їх використання в 
усіх сферах та процесах як на рівні організації, так 
і суспільства. Однак перехід суспільства до інфор-
маційного етапу розвитку засвідчує появу ще одного 
важливого чинника розвитку, пов’язаного з емоцій-
ною сферою, – емоційного інтелекту. На важливу 
роль емоційного інтелекту вказують науковці, зазна-
чаючи, що «сучасний етап, визначається як постінду-
стріальна цивілізація, що передбачає формування  
VI–VII технологічних укладів, базисом яких є розвиток 

емоційного інтелекту, підсвідомості, біотехнологій, 
пси-технологій, технологій, пов’язаних із мораллю 
та відповідальністю» [3, с. 28]. Авторитетний дослід-
ник проблематики емоційного інтелекту Деніел 
Гоулман також стверджує, що «сьогодні, в новому 
конкурентному світі, емоційний інтелект – важливий 
складник робочого процесу та ринкових відносин» 
[2, с. 264]. Отже, нова економіка базується не лише 
на знаннях, цифрових технологіях, інтелектуальних 
активах, а й охоплює емоційну сферу як об’єкт при-
кладного використання у менеджменті. Знання й 
емоційний інтелект набувають особливої цінності в 
контексті людиноцентричних тенденцій і стають не 
лише об’єктами, а й тонкоплановими інструментами 
управління. Завдання теоретиків і практиків полягає 
у тому, щоб розвивати й використовувати ці інстру-
менти з максимальною ефективністю.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Кожний новий виток розвитку суспільства виво-
дить на повістку дня нові актуальні проблеми, 
окреслює нові тенденції, які спонукають до диску-
сії і стають предметом наукових розвідок. У нау-
ковому просторі з’явилося безліч цікавих науко-
вих досліджень, які лежать на перетині багатьох 
галузей знань і розкривають теоретичні й при-
кладні аспекти окресленої у статті проблематики. 
Поняття емоційного інтелекту, яке вперше сфор-
мулювали Пітер Саловей та Джон Маєр [12], уві-
йшло в науковий дискурс і стало предметом осо-
бливої уваги вітчизняних і зарубіжних науковців. 
Зокрема, Д. Гоулман ґрунтовно висвітлює природу 
емоційного інтелекту й обґрунтовує залежність 
між емоційним інтелектом та життєвим успіхом [2]; 
успішну діяльність менеджерів на основі розви-
тку емоційного інтелекту відзначають С.Г. Дубовик 
і Т.І. Драбчук [4]; роль емоційного інтелекту 
в управлінні персоналом за багатьма напря-
мами широко висвітлюють публікації [5; 6; 8; 10]. 
Н.М. Грущинська розглядає емоційний інтелект під 
іншим ракурсом, виділяючи у ньому економічний 
складник через економічну поведінку [3]. Широким 
спектром представлено публікації, які висвітлю-
ють другу важливу категорію – знання та можли-
вості управління ними. У цьому контексті вітчиз-
няні науковці продовжують наукові розвідки щодо 
менеджменту знань, започатковані К. Вінгом [11]. 
Так, М.К. Бабенко обґрунтовує доцільність виді-
лення специфічної функції менеджменту знань у 
системі загального менеджменту, акцентуючи на 
їх гармонізаційному поєднанні [1]; Й.С. Ситник 
висвітлює процесний підхід до управління зна-
ннями як складової частини менеджменту в умо-
вах інтелектуалізації суспільства [7]; І.Г. Шавкун, 
Я.С. Дибчинська звертають особливу увагу на 
управління організаційними знаннями [9]. 

Однак у більшості зазначених наукових праць 
менеджмент знань та емоційний менеджмент роз-
глядаються відособлено, без чіткого виділення 
сутності основних об’єктів управління, якими 
є знання та емоційний інтелект. Із цієї причини 
назріла потреба дослідити ці об’єкти з позиції 
їхніх спільних властивостей у структурі конкретних 
функцій менеджменту – емоційного менеджменту 
та менеджменту знання.

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
висвітленні доцільності віднесення знання та емо-
ційного інтелекту до об’єктів управління в системі 
менеджменту через конкретні функції менедж-
менту знань та емоційного менеджменту.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ключовими нотами нашого життя є знання й емо-
ції, вплив яких зростає в інформаційному суспіль-
стві і складних умовах соціальної напруги через 
пандемію. Ефективність їхнього впливу в соціумі 
та професійній діяльності кожної людини залежить 

значною мірою від рівня менеджменту й самоме-
неджменту та спроможності суб’єкта менеджменту 
гідно реагувати на зовнішні й внутрішні виклики. 
Закономірно, що у цих умовах увага концентру-
ється на знаннях та емоційному інтелекті, які напо-
внюють новим змістом управлінську й організаційну 
діяльність, стаючи водночас і ресурсом суб‘єкта, і 
об‘єктом менеджменту. Дослідження функцій, які 
виконують знання та емоції, дає підстави визначити 
їхнє місце у системі функцій загального менедж-
менту. Основні функції, які виконують знання та 
емоції, відображено в табл. 1.

Таблиця 1
Основні функції знання та емоцій

Знання Емоції
Аналітична Оцінювальна
Розподільна Спонукальна

Охоронна Перемикальна
Інтеграційна Підкріплювальна

Створення нових знань Комунікативна

Джерело: сформовано авторами на основі [9; 12]

Відображені у табл. 1 функції знання присутні 
на всіх етапах його життєвого циклу і мають від-
повідне цільове спрямування. Аналітична функція 
«забезпечує пошук знання у потоці інформації, 
вибір ефективних інформаційних ресурсів, ана-
ліз методів діяльності, досвіду і кваліфікації пер-
соналу» [9, с. 188]. Поєднання технічних завдань 
щодо збереження у корпоративній пам’яті знання 
за певними систематизованими ознаками з оці-
нювальними аспектами корисності знань виконує 
розподільна функція. Запобігає витоку знань та 
інформації охоронна функція. Інтеграційна функ-
ція, синтезуючи результати попередніх функцій, 
сприяє обміну знаннями та їх ефективному вико-
ристанню в конкретній ситуації. Динамічною є 
функція створення нових знань, яка є джерелом 
розвитку інноваційності завдяки ціновій корисності 
знань, утілених в інноваціях.

Емоції присутні на всіх етапах життєвого циклу 
знання. Вони є багатогранними і відображають 
цілий спектр відчуттів людини – від розчарування 
до захоплення. Отже, через свої особливі функції 
емоції опосередковано впливають і на результати 
діяльності як окремої особи, так і всього колективу. 
На основі оцінювальної функції можна робити 
певні ї узагальнення подій, процесів, що, своєю 
чергою, спонукає до адекватної дії, тобто стимулює 
потребу активно діяти, переосмислювати й зміню-
вати свою поведінку. Безпосередньо зі знаннями 
пов’язана підкріплювальна функція, спрямована 
на розвиток емоційної зрілості шляхом навчання. 
Емоційну компетентність презентує комунікативна 
функція емоцій, у якій також присутні знання, 
уміння, здібності. Функції, які виконує знання як 
об’єкт менеджменту, мають ментальний характер, 
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розвивають здатність до мислення, пізнавальної 
практики, аналітичного хисту. Емоційному інте-
лекту також властиві ментальне пізнання люди-
ною свого емоційного стану, самоаналіз, емоційна 
ідентифікація. Спорідненість сутнісного наповне-
ння функцій знання та емоцій уможливлює розгля-
дати їх в єдиному контексті об’єктів менеджменту, 
хоча і різних видів.

Знання та емоції є об’єктами менеджменту знань 
та емоційного менеджменту, які сформувалися як 
специфічні функції в єдиній системі менеджменту. 
Термін «менеджмент знань» першим запровадив 
К. Вінг [11], виділивши два складника знання в про-
цесі його використання як одного з ресурсів вироб-
ництва: активи знання, доступні для використання; 
процеси формування, організування, трансфор-
мації, передавання і збереження інформації, яка 
містить у собі знання. Науковці доводять, що 
«визнання менеджменту знань працівників само-
стійним активним системним утворенням та фор-
мою прояву загального менеджменту створило 
підставу вважати його конкретною специфічною 
функцією загального менеджменту підприємства й 
особливим видом діяльності менеджерів за раху-
нок відповідності таким критеріям, як змістовне 
наповнення, логічна послідовність виконуваних у 
межах функцій дій, відповідна структура, у межах 
якої відбувається її організаційне відокремлення 
[1, с. 71]. Системністю та структуризованістю 
характеризується також емоційний менеджмент, 
що підтверджує доцільність його розгляду в кон-
тексті загальної системи менеджменту. «Розвиток 
емоційного інтелекту безпосередньо пов’язаний 
із формуванням та реалізацією засад емоційного 
менеджменту. Емоційний менеджмент припускає 
визнання того факту, що у процесі роботи у людей 
виявляються емоції і виникають емоційні відно-
сини, які мають енергетичне, ціннісне, інформа-
ційне і мотивуюче значення, а також визначають 
емоційне середовище як невід’ємний складник 

організаційної діяльності. Із позицій емоційного 
менеджменту емоційна діяльність передусім спря-
мована на оптимізацію емоційної атмосфери орга-
нізації, що входить в обов’язки менеджера та є 
однією з основних компетенцій» [6, с. 91].

У системі функцій загального менеджменту 
менеджмент знань і емоційний менеджмент є кон-
кретними і цілком автономними функціями, але 
мають спільні ознаки, які якісно поглиблюють їх 
змістове наповнення.

У табл. 2 представлено відносно спільні харак-
теристики менеджменту знань і емоційного інте-
лекту, які дають підстави розглядати їх у системі 
менеджменту у взаємозв’язку та взаємодоповненні. 
Зокрема, носієм знань є людина. Як стверджують 
науковці, «у фокусі управління знаннями завжди 
перебуває людина – носій і творець знань, які вона 
генерує, поширює та застосовує через призму свого 
особистісного світогляду, ідеологічних переконань, 
цінностей, національних традицій та звичаїв, умінь, 
інтуїції, власного рівня освіти, теоретичних надбань 
і практичного досвіду, професійних навиків та діло-
вих і соціальних контактів» [7, с. 359]. Окрім знань, 
кожна людина також володіє емоціями, має певний 
емоційний потенціал, здатний підвищити її ефек-
тивність у професійній сфері та соціальному серед-
овищі. Отже, спільним знаменником є людський 
фактор, який зумовлює і єдність мети, спрямованої 
на досягнення конкурентних переваг та досягнення 
успіху, і вибір методів мотивації навколо інтересу, 
який є найкращим стимулом для кожної людини. 
Завдання вищого менеджменту – виділити спіль-
ний інтерес, який би відповідав місії організації 
та сприяв задоволенню потреб і бажань окремої 
людини. Бажання задовольнити інтерес завжди 
сприятиме розвитку як особистісного, так і колек-
тивного. Отже, важливим є не лише стимуляційний 
чинник, а й самоменеджмент як високий рівень 
усвідомлення необхідності розвитку особистості й 
набуття професійної та емоційної компетентності. 

Таблиця 2
Спільні характеристики менеджменту знань та емоційного менеджменту

Характеристики Менеджмент знань Емоційний менеджмент

Мета
Використання знань для конкурентної 
переваги і примноження інтелектуального 
капіталу

Використання емоційного інтелекту для 
досягнення психологічної стійкості як 
конкурентної переваги особистості

Методи мотивації Інтерес Інтерес
Суб’єкт-носій Людина Людина
Культурологічний чинник Інтелектуальна культура Емоційна культура
Комунікація Обмін знаннями Обмін емоціями

Інструмент впливу Стимулювання особистісного розвитку Стимулювання розвитку емоційної 
зрілості й компетентності

Етичність, доброчесність Соціальна відповідальність Соціальна відповідальність
Фактор успіху Знання Емоційний інтелект

Компоненти Люди, процеси, технології, структура, 
культура Люди, процеси, структура, культура

Джерело: власна розробка авторів
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Мотиваційний аспект особливо актуальний, адже в 
процесі набуття нових знань, які дають змогу досяг-
нути успіху, з’являється позитивна емоція задово-
лення й радості, яка, своєю чергою, заохочує до 
продуктивної співпраці. Таким чином, від взаємодії 
обох чинників досягається синергетичний ефект, 
який примножує інтелектуальний і соціальний 
капітал. Культурологічний чинник проявляється у 
менеджменті знань через інтелектуальну культуру 
як наслідок культури мислення, дії й спільної праці, 
у яких поєднується відповідальність та інтелекту-
альна свобода. Емоційному менеджменту також 
притаманний культурологічний чинник, спрямова-
ний на забезпечення емоційної стійкості, емоцій-
ної зрілості і відповідальності у взаємовідносинах. 
Відповідальність не лише у взаємовідносинах, а й 
перед суспільством є ознакою етичності та добро-
чесності суб’єктів менеджменту знань і емоційного 
менеджменту. Емоційний менеджмент гнучкий у 
ситуативному управлінні завдяки технічній про-
стоті використання інструменту впливу, ніж у стра-
тегічному менеджменті, який вимагає триваліших 
практик і системного характеру. Менеджмент знань 
ефективно поєднується зі стратегічним менедж-
ментом, допомагаючи у вирішенні завдань страте-
гічного характеру.

Сьогодні поширеною є нова організаційна 
форма використання знань – спільнота знань, у 
якій важливо підтримувати позитивний емоційний 
настрій та загальну увагу для ефективної розу-
мової праці. Завдання менеджменту – створення 
сприятливого емоційного фону для узгодження 
намірів усіх членів спільноти знань. Емоційний 
інтелект, власне, і передбачає вміння розпізна-
вати емоційні стани учасників спільноти знань. Під 
час взаємодії людей між собою в процесі обміну 
знаннями приходить усвідомлення спільності 
переживань процесу, і це впливає за допомогою 
емоційного інтелекту на досягнення бажаного 
результату. У спільноті знань формується групове 
мислення, під час якого виникають різні реакції 
та емоції. Із цієї причини важливим завданням 
емоційного менеджменту є гармонізація відносин 
усередині спільноти, тобто гармонійна спільнодія 
всієї команди. «У командах, де рівень перешкод 
емоційного і соціального походження є досить 
високим – через страх або гнів, дух суперництва 
або образи, – люди не можуть повністю виявити 
свій потенціал. А гармонійні стосунки допомага-
ють команді отримувати максимальну користь 
від творчих здібностей найбільш талановитих її 
членів» [2, с. 284]. Емоційний менеджмент роз-
виває вміння людей знаходити порозуміння в 
командній співпраці, менеджмент знань заохо-
чує до об’єднання в спільноти знань для обміну 
знаннями і вирішення спільної проблеми, таким 
чином, поєднується груповий інтелект із колектив-
ним мисленням і організаційними знаннями.

Висновки з проведеного дослідження. 
Ефективність функціонування організації у сучас-
них умовах залежить від поєднання і злагодженої 
спільнодії усіх функцій менеджменту. Стрімкі про-
цеси інтелектуалізації, розбудови економіки знань 
і виклики соціально-емоційного характеру внесли 
свої корективи й у систему менеджменту, допо-
внивши її новими об’єктами, що стали основою 
формування специфічних функцій менеджменту. 
Такими об’єктами управління стали знання та 
емоційний інтелект, сутнісно-змістове наповне-
ння яких дає підстави розглядати їх саме у цьому 
контексті. Радикальна зміна обставин, у яких 
доводиться сьогодні працювати суб’єктам госпо-
дарювання, спонукала до пошуку нових джерел 
конкурентоспроможності й емоційної стресостій-
кості, матеріалізація яких проявилася у менедж-
менті знань та емоційному менеджменті. У науко-
вій літературі доведено «економічну доцільність 
виділення самостійної, спеціалізованої функції 
менеджменту знань як активного системного 
утворення» [1, с. 70] та підтверджено роль емо-
ційного менеджменту, зокрема й у системі управ-
ління персоналом. Менеджменту знань та емо-
ційному менеджменту притаманні спільні ознаки, 
які методологічно й концептуально надають їм 
повноцінного статусу специфічних функцій у 
загальному менеджменті. З огляду на це, постає 
важливе завдання пошуку ефективного меха-
нізму раціонального використання цих функцій у 
взаємозв’язку й взаємодоповненні.

Подальші дослідження доцільно продовжувати 
в теоретичній і прикладній площині для конкре-
тизації категоріального апарату та розроблення 
дієвих інструментів і моделей використання знань, 
обміну знаннями, оцінювання корисності знань, 
підвищення емоційної зрілості в командній вза-
ємодії на всіх рівнях. Окрім того, важливо глибше 
дослідити природу емоцій не лише як чуттєво-пси-
хологічної категорії, а й категорії, яка має цінність 
і може приносити економічну та соціальну вигоду.
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