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У статті обґрунтовано взаємозв’язок комунікацій і системи управління знаннями як важли-
вих чинників координування та активізації інноваційного розвитку. Висвітлено особливості 
взаємозв’язку комунікацій із системою управління знаннями на усіх рівнях зовнішньої і внутріш-
ньої комунікації організації. Виділено основні завданням комунікаційної системи в економіці 
знань, спрямовані на ефективне протікання інноваційних процесів, розвиток нових практик 
соціальної взаємодії для примноження знань і трансформацію їх у комерційний продукт. Наго-
лошено на тому, що роль комунікаційних процесів не обмежується тільки інформаційним 
забезпеченням управління знаннями, але проявляється також у функції розширення і зміц-
нення світоглядних основ учасників комунікаційного процесу, підвищення рівня їхньої комуніка-
ційної компетентності й культури. Охарактеризовано вплив комунікаційної складової на усіх 
етапах життєвого циклу знань та виділено особливості її прояву на етапах циркулювання 
знань. Зазначено, що комунікаційні потоки, сприяють перетворенню індивідуального знання 
в організаційне, тому комунікаційний ресурс використовують у моделях управління знаннями. 
Ключові слова : комунікації, знання, система управління знаннями, комунікаційні процеси, 
комунікаційні технології, форми комунікацій, моделі управління знаннями, організаційне зна-
ння, життєвий цикл знання.

The article substantiates the interrelation of communications and knowledge management system as 
important factors in coordinating and intensifying the innovative development of the economy. It high-
lights the peculiarities of the interconnection of knowledge management communications at all levels 
of external and internal communication of the organization. The main tasks of the communication 
system in the knowledge economy aimed at the effective flow of innovation processes, and the devel-
opment of new practices of social interaction to increase knowledge and transform it into a commercial 
product are highlighted. It is noted that communication management and knowledge management link 
economic (innovative), social, and technological aspects of development. The author emphasizes the 
important role of communication processes in the information support of the knowledge management 
system and in expanding and strengthening the worldview of the participants in the communication 
process, increasing the level of their communication competence and culture. It is emphasized that 
communication is the most important element of the knowledge management system, a connecting 
link in the structure of intellectual capital. The influence of the communication component at all stages 
of the knowledge life cycle is characterized and the peculiarities of its manifestation at the stages of 
knowledge circulation are highlighted. It is noted that communication flows contribute to the trans-
formation of individual knowledge into organizational knowledge, so the communication resource is 
used in knowledge management models. The author emphasizes the impact of communication on 
the generation of new ideas, dissemination of knowledge, transformation of individual experience into 
an intellectual product, transformation of tacit knowledge into explicit and structured knowledge, and 
expansion of knowledge management methods. The author stresses the need to create an effective 
innovation infrastructure based on the dynamic development and use of new technical communication 
tools, communication technologies and communication services. The expediency of forming an orga-
nization's development strategy based on a communication development strategy and a knowledge 
management strategy is argued. It is noted that new global and local challenges pose new challenges 
to both the knowledge management system and communication processes, which are much easier to 
solve through their interaction.
Key words: communications, knowledge, knowledge management system, communication  
processes, communication technologies, communication forms, models of knowledge management, 
organizational knowledge, knowledge lifecycle.

РОЛЬ КОМУНІКАЦІЇ В УПРАВЛІННІ ЗНАННЯМИ
THE ROLE OF COMMUNICATION IN KNOWLEDGE MANAGEMENT

Постановка проблеми. У контексті сталого 
розвитку національної економіки на основі інте-
лектуально-знаннєвих активів, розширення кому-
нікаційного поля, збільшення комунікаційних дже-
рел та інформаційних можливостей реальної й 
віртуальної економіки, закономірно, відбуваються 
трансформаційні процеси і у системі управління 
знаннями. Управління знаннями, зокрема, пере-
дача знань, еволюційно змінюється, розвивається, 
опосередковуючись комунікаційними засобами, які 
уможливлюють ефективне циркулювання знань у 
часі й просторі. З цієї причини постає проблема 
пошуку нових моделей використання комунікацій-
них технологій у системі управління знаннями, що 
значно підсилюється процесами діджиталізації 
суспільства та кардинальними змінами не тільки 
технологічного, але й світоглядного характеру. 
Поєднання комунікацій із знаннями за формою 

й змістом сприятиме гармонізуванню соціально- 
економічних, техніко-технологічних, світоглядно-
інтелектуальних аспектів розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Утвердження інформаційно-інтелектуального сус-
пільства й економіки знань стимулюють наукові 
дослідження у цьому напрямку. Науковці зверта-
ють особливу увагу на теоретико-концептуальні 
засади формування економіки знань, специфіку 
управління знаннями, інформаційно-комуніка-
ційний супровід інноваційних процесів. Тематика 
досліджень доволі широка з огляду на багатоас-
пектність процесів і чинників формування інте-
лектуального суспільства та економіки знань. 
Зокрема, концептуальні основи інтелектуаліза-
ційних процесів досліджує Ситник Й.С. у своїй 
монографії [7]; Вовк Ю.Я. висвітлює особливості 
процесу управління знаннями підприємства [1]; 
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специфіка управління знаннями в умовах розвитку 
цифрових технологій представлена в авторській 
статті Захарчин Г.М., Панас Я.В. [3]; а прикладним 
аспектам управління знаннями, зокрема, моделям 
управління знаннями, присвячені наукові публіка-
ції авторів Marinov M. [9], Wiig К. [10]. Заслуговують 
на увагу публікації, присвячені комунікаційному 
менеджменту та процесам внутрішньої комуніка-
ції, які сприяють обміну інформацією між персо-
налом організації для обміну знаннями: Прус Л.Р. 
[6]; Лизанець А.Г., Феєр О.В., Бондарева М.С. [5]. 
Безпосередньо різні аспекти взаємозв’язку кому-
нікацій і управління знаннями висвічують науковці 
Дмитренко М.Й. [2]; Кравчук І.І., Лавриненко С.О. 
[4]; Туріянська М.М. [8]. Поява нових викликів, 
динамічний технологічний розвиток і нарощування 
глобальних комунікацій, постійне оновлення знань 
вимагають розширення поля наукових досліджень. 

Мета статті полягає у обґрунтуванні взаємо-
зв’язку комунікацій і системи управління знаннями 
як важливих чинників координування та активізації 
інноваційного розвитку економіки. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У моделі інформаційно-інтелектуального суспіль-
ства комунікації та знання є засадничою основою 
і механізмом, завдяки якому національна еконо-
міка і суспільство зможуть адекватно реагувати на 
складні виклики нашої реальності. Виклики сього-
дення чітко демонструють, що важливим сенсом 
є об’єднання людей. Завдяки комунікаціям знання 
наділені об’єднувальною силою, яка є запорукою 
успішного суспільства. Комунікаційний менедж-
мент і управління знаннями пов’язують економічні 
(інноваційні), соціальні, технологічні аспекти роз-
витку, адже знання, креативність, інформація є 
живильними джерелами розвитку. Інформаційно-
комунікаційні технології є важливою сферою еко-
номіки знань, поруч із освітньою і науково-дослід-
ною, в яких закладаються основи формування 
людського капіталу. І, якщо сфера освіти та науки 
забезпечує генерування і накопичення знань, 
то через комунікаційні мережі та інформаційні 
послуги відбувається поширення набутих знань.

Важливим завданням комунікаційної системи 
в економіці знань є сприяння ефективному про-
тіканню інноваційних процесів, розвиток нових 
практик соціальної взаємодії для примноження 
знань і трансформацію їх у комерційний продукт. 
Роль комунікаційних процесів не обмежується 
тільки інформаційним забезпеченням управління 
знаннями, оскільки також виконує функцію роз-
ширення і зміцнення світоглядних основ учасни-
ків комунікаційного процесу, підвищення рівня 
їхньої комунікаційної компетентності й культури. 
Доцільність розгляду взаємозв’язку комунікацій 
із знаннями підтверджують науковці, на думку 
яких «знання за своєю природою є комунікативні» 
[8, с. 195], адже знання невіддільні від свого носія 

і уможливлюють інтегрування особистих знань 
кожного носія знань у межах професійного й соці-
ального простору. Оскільки знання мають кому-
нікаційну природу, то, відповідно, стверджують 
науковці, «управління знаннями є комунікація по 
створенню когнітивного потенціалу організації – 
можливості компанії визначати характер, зміст і 
механізми створення, розповсюдження і вико-
ристання знань» [8, с. 195]. Високий рівень ког-
нітивного потенціалу безпосередньо впливає на 
рівень інтелектуального потенціалу організації та 
її економічне процвітання. Науковці зазначають, 
що «комунікація є найважливішим елементом сис-
теми управління знаннями, єднальною ланкою 
в структурі інтелектуального капіталу. Оскільки 
економічні системи не можуть розвиватися без 
відтворення всіх видів інтелектуального капіталу, 
без оновлення освітнього, культурного і наукового 
потенціалу, комунікативний чинник в розвитку еко-
номічних систем стає умовою економічного про-
гресу і внутрішнім елементом стійкого економіч-
ного зростання» [6, с. 38].

Взаємозв’язок комунікаційної складової та 
управління знаннями відбувається на усіх етапах 
життєвого циклу знань, він присутній у багатьох 
моделях управління знаннями. За своєю сут-
нісною природою і формою прояву комунікацію 
можна розглядати як дію, взаємодію та процес, 
які по різному проявляються в системі управління 
знаннями на різних етапах життєвого циклу цирку-
лювання знань. На етапі виявлення знань завдяки 
комунікаціям із зовнішнім середовищем визна-
чається потреба у нових знаннях, які актуалізу-
ються відповідно до ринкових вимог та сучасних 
запитів економіки й суспільства. Використовуючи 
інструменти комунікацій уможливлюється скоро-
чення розриву між наявними та доступними в біз-
нес-середовищі знаннями із відсутніми знаннями.  
На цьому етапі комунікація набуває форми дії, 
тобто, завдяки використанню різноманітних кому-
нікаційних каналів виявляється потреба у нових 
знаннях. На етапі створення нових знань викорис-
товують комунікаційні технології, пов’язані із орга-
нізацією досліджень, діяльністю експертно-аналі-
тичних груп, об’єднаних спільним пошуком нових 
ідей та інноваційними проєктами. Комунікаційні 
технології цього етапу залежать від індивідуаль-
ного та колективного рівня створення нових знань, 
однак, в обох випадках нові знання є результатом 
навчання, обміну інформацією чи професійним 
досвідом. Завдяки комунікаційному обміну відбу-
вається перетворення неявних знань у явні, таким 
чином, утворюються нові знання. Етап зберігання 
знань має свою специфіку у взаємодії із комуні-
каційними системами, оскільки тут домінують 
технічні аспекти комунікацій, які проявляються у 
формі конкретної дії. Для зберігання явних знань 
організації використовують спеціально створені 
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репозитарії знань, обладнаними відповідними тех-
нічними й програмними засобами, завдяки яким 
знання класифікуються і вносяться у корпора-
тивну пам'ять. Отож, перші два етапи передбача-
ють більшою мірою міжособисті та організаційні 
комунікації із задіюванням усної чи письмової 
форми обміну знаннями, а етап зберігання знань 
насичений технічними формами комунікування. 
Поєднання технічних засобів комунікаційного 
процесу поширення знань із безпосереднім спіл-
куванням людей забезпечує ефективність етапу 
поширення знань і розвиток командної співпраці. 
Форми комунікування між людьми є доволі широ-
кими – обмін думками, співпраця, різноманітні 
вишколи, тематичні конференції та відео конфе-
ренції, вебінари, семінари тощо. На цьому етапі 
чітко простежується одна із граней комунікації – 
взаємодія, спрямована на досягнення синергетич-
ного ефекту від дифузії знань. Обмін і поширення 
знань уможливлюється завдяки розвитку культури 
спільної праці, що відображає здатність і бажання 
працювати в команді з метою примноження знань. 
Різновидом культури спільної праці є комуніка-
тивна культура та культура обміну, завдяки яким 
за допомогою комунікаційних інструментів та 
етичних норм взаємодії відбувається обмін зна-
ннями, селекція інформації, спрямована на підви-
щення продуктивності оновлення і використання 
знань. Це засвідчує, що у контексті культуроло-
гічного фактора завдяки комунікаціям набувають 
особливого сенсу цінності – відповідальність,  
сумлінність, довіра. Ефективне використання 
різноманітних сучасних форм комунікації забез-
печує отримання доданої вартості уже на завер-
шальному етапі – на етапі використання знань, 
який підтверджує успішну реалізацію людського 
потенціалу. У цьому випадку комунікація набуває 
форми процесу.

Комунікаційна складова притаманна моделям 
управління знаннями як зарубіжним, так і вітчиз-
няним. Зокрема, у моделі Г. Хедлуна, який запро-
понував поняття організації, побудованої на зна-
ннях, серед складових трансформації знань є 
етап поширення та засвоєння знань, взаємодією 
яких є діалог як певна форма комунікації, що здій-
снюється на чотирьох рівнях носіїв знань – інди-
віда, малої групи, організації, міжорганізаційної 
сфери. Модель Е. Караяніса »Мережа організацій-
ного знання» [9] у своєму сутнісному наповненні 
містить поєднання інформаційно-комунікаційних 
технологій з управлінським та організаційним піз-
нанням. Механізм реалізації моделі передбачає 
циклічність проходження знань, перехід між якими 
здійснюється через управлінські дії, спрямовані на 
підсилення здатності до взаємодії та узгодженість 
дій, тобто, комунікації. Таким чином можна досяг-
нути бажаного ефекту від збільшення спіраль-
ності знань. Український дослідник Ю. Вовк [1]  

у авторській моделі управління знаннями також 
апелює до комунікаційної складової, яка охоплює 
технологію (управління документообігом, засоби 
для організування спільної праці, джерела збері-
гання знань – корпоративні портали знань), інфор-
маційне забезпечення (домени, засоби накопи-
чення та засоби оновлення знань), комунікаційну 
культуру, що підтверджує цінність не тільки знання, 
але й людини як носія знань. Отож, формуючи сис-
тему управління знаннями, до уваги беруть кому-
нікаційних потенціал організації та рівень його роз-
витку. Моделі управління знаннями, у змісті яких 
присутні комунікаційні складові, підтверджують, 
що комунікації є також важливим ресурсом, як і 
знання, спрямованим на примноження інтелекту-
альних активів організації. Для забезпечення ста-
лого розвитку необхідно у канву загальної страте-
гії розвитку кожної організації вплітати стратегію 
розвитку системи комунікацій та управління зна-
ннями. Ця теза підтверджується думкою дослід-
ників, які зазначають, що «комунікаційні потоки 
організації підвищують якість і об’єм доступного 
знання, допомагають перетворити його в органі-
заційне знання, розподіляючи по категоріях: знати 
«чому», знати «що», знати «як». Іншими сло-
вами, комунікація є єдиним ресурсом організації, 
направленим на стимулювання придбання інфор-
мації і перетворення її в знання» [8, с. 195].

Циркулювання знань відбувається у системі 
внутрішніх та зовнішніх комунікацій організації. 
У внутрішніх комунікаціях на усіх рівнях (горизон-
тальний, вертикальний) важливим завданням є 
виявлення і перетворення неявних знань у явні. 
Основний принцип взаємодії – залученість персо-
налу до процесів управління знаннями. У зовнішніх 
комунікаціях горизонтального розрізу взаємодія 
відбувається між бізнес-партнерами, зацікавле-
ними в обміні знаннями на снові принципу раціо-
нальної взаємовигоди. У зовнішніх комунікаціях 
вертикального розрізу взаємодія відбувається 
між представниками бізнесу та споживачами на 
предмет вивчення попиту і набуття нових знань. 
У цьому випадку знання стає предметом комуніка-
ційної діяльності, а основним принципом взаємо-
дії є соціальний прагматизм. 

Сучасні індивідуальні та масові канали кому-
нікацій сприяють тому, що знання можуть пере-
даватися, копіюватися, транслюватися, зрештою, 
навіть знищуватися. За допомогою безпосеред-
ньої комунікаційної взаємодії знання сприяють 
не тільки інтелектуальному збагаченню, але й  
викликають певне емоційне відчуття. Отож, ефек-
тивна система управління знаннями забезпечу-
ється ефективними комунікаціями, які сукупно 
сприяють:

– генеруванню нових ідей, поширенню знань; 
трансформації індивідуального досвіду у інтелек-
туальний продукт;
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– швидкий обмін інформацією, що сприяє 
співпраці, передачі знань і технологій; 

– заохоченню до використання знань у всіх 
секторах національної економіки та сферах жит-
тєдіяльності суспільства;

– перетворенню неявних знань у явні та струк-
туруванню знань; 

– розширенню методів управління знаннями;
– стимулюванні командної спільнодії, спрямо-

ваної на примноження корпоративних знань і роз-
роблення інноваційних проєктів;

– активізації інноваційної діяльності;
– розширенню світоглядних основ завдяки 

поєднанню інтелектуальної комунікативності із ког-
нітивними аспектами, адже комунікаційні технології 
є рушієм світоглядних трансформацій, а когнітив-
ний конструкт стимулює пізнавальне мислення;

– у створенні ефективної інноваційної інф-
раструктури на основі динамічного нарощування 
і використання нових технічних комунікаційних 
засобів, комунікаційних технологій та комунікацій-
них послуг.

Динамічне поширення цифрових технологій 
радикально впливає на процеси обміну знаннями, 
інтелектуалізуючи соціально-економічні про-
цеси та, системи менеджменту знань, зокрема. 
Своєю чергою, як зазначають науковці, «інтелек-
туалізація систем менеджменту переформатовує 
інформаційно-комунікаційний процес між різними 
рівнями управління, структурними підрозділами 
підприємства, у якому рух значного масиву, пере-
важно вертикальних інформаційних потоків, змі-
нюється на рух кодифікованих знаннєвих потоків, 
креативних ідей, суджень, рефлексій, когнітивного 
моделювання тощо, у горизонтально-вертикаль-
ному напрямах системи» [7, с. 25].

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Сучасна економіка функціонує на основі 
обміну знаннями, ефективність обміну значною 
мірою визначається рівнем розвитку комунікацій-
ного потенціалу. Поєднання комунікацій і системи 
управління знаннями є важливим джерелом зба-
гачення інтелектуального потенціалу, що активізує 
інноваційний розвиток національної економіки та 
забезпечує її стійкість, навіть в умовах жорстких 
викликів. Оскільки комунікація проявляється 
через дію, взаємодію і процес, то вона присутня 
на всіх етапах життєвого циклу знання та у моде-
лях управління знаннями. Нові виклики ставлять 
нові завдання як перед системою управління зна-
ннями, так і комунікаційними процесами, які зна-
чно простіше вирішувати завдяки їхній взаємодії, 
завдяки поєднанню стратегії управління знаннями 
із комунікаційною стратегією розвитку. У перспек-
тиві доцільно вивчати вплив основних чинників на 
координування комунікаційних процесів і управ-
ління знаннями. Важливим завданням є вивчення 
питань  мотиваційного інструментарію створення 

організаційного знання та інтелектуальної органі-
зації, та особливостей формування інтегрованої 
комунікаційно-інформаційної системи для розви-
тку економіки знань.
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