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У статті розглянуто значення категорії «знання» для підприємств, діяльність яких заснована на немате-
ріальному виробництві та використанні знань як виключного ресурсу діяльності. Структуровані визна-
чення управління знаннями з позиції ознак процесу. Здійснено систематизацію підходів до трактування 
поняття «знання підприємства». Запропоновано доповнення класифікації знань підприємства різнови-
дом знань професійного спрямування. Наведені особливості здійснення управління знаннями з урахуван-
ням різновидів знань, якими оперує підприємство, що надає професійні послуги. Наводиться опис етапів 
управління знаннями з урахуванням видів знань підприємств, які здійснюють професійну діяльність. 
Структуровані принципи управління знаннями за різними видами знань професійного спрямування. 
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Постановка проблеми. Знання цінувалися у 
всі часи, а кожна епоха має свої надбання знань, 
які стали основою для майбутнього розвитку. За 
всіх часів актуальним залишається вислів «хто 
володіє знаннями, той володіє світом», проте 
визнання знань як самостійної економічної кате-
горії відбулося відносно недавно. З середини 
другої половини минулого століття відбувається 
активне наукове дослідження знань. Знання роз-
глядаються як один із визначальних факторів 
для отримання конкурентних переваг. Доміну-
юча теоретична основа сучасного стратегічного 
управління – ресурсна теорія – стверджує, що 
саме ресурси як запаси, які можна використати 

в разі потреби, виступають джерелом довгостро-
кових та важко відтворюваних конкурентних 
переваг підприємства. За таких умов акценти змі-
щуються та стає актуальним управління ресурс-
ним портфелем підприємства. При цьому знання 
стають особливим ресурсом підприємства і здатні 
забезпечити компанію стійкими конкурентними  
перевагами.

Проте майже вся дискусія, яка ведеться, має 
узагальнюючий характер, без виокремлення осо-
бливостей галузей діяльності або для підприємств 
матеріального виробництва, майже не ведеться 
розроблення управління знаннями для підпри-
ємств, що в основі своєї діяльності повністю вико-
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ристовують нематеріальний актив, за винятком 
наукової діяльності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Управління знаннями як окрема галузь управ-
лінської діяльності останнім часом досліджу-
ється в численних наукових роботах вітчизняних 
та зарубіжних учених, таких як А.Е. Ворон-
кова, О.В. Кендюхов, О.В. Корнєва, Б.З. Міль-
нер, А.П. Дресвянников, Н. Нонака, В. Альберт, 
Н. Хедоурі та інші. Напрацьовано багато підходів 
до визначення як самого поняття, так і техноло-
гій та методів здійснення відповідного процесу 
на підприємстві. Дослідженню питання сутності 
«знання» як економічної категорії присвятили 
свої праці Т. Девенпорт, М. Полані, І. Нонака, 
К. Вііг, Д. Стенмарк, Б. Мільнер, М. Марінічева, 
Т. Гаврилова, А. Воронкова, І. Журавковська 
та інші. Аналіз літератури з цієї проблематики 
засвідчує наявність різних поглядів щодо визна-
чення цього поняття, що проявляється в різнома-
нітності визначень та відсутності одностайності в 
цьому питанні. Водночас сьогодні відсутній ціліс-
ний погляд на цю сферу управлінської діяльності. 
Як зазначає П. Друкер, найголовніший ресурс, 
що відрізняє бізнес та забезпечує вирішальні кон-
курентні переваги, – це специфічні виробничі та 
управлінські знання, які використовуються під 
час ведення бізнесу. Саме тому для підприємств, 
які в своїй діяльності використовують знання як 
єдиний ресурс, першочерговими серед управлін-
ських завдань є здійснення управління знаннями.

Мета статті полягає у визначенні особливостей 
управління знаннями на підприємствах, що нада-
ють професійні послуги. 

Виклад основного матеріалу. За визначенням 
Європейського керівництва управління знаннями, 
«знання» – це комбінація даних та інформації, до 
яких додано думки, майстерність та досвід екс-
перта, що в результаті дає цінний актив, який 
може бути використано для допомоги в прийнятті 
рішень [5]. З позиції ресурсної теорії знання нале-
жать до такої ресурсної категорії, як стратегічний 
актив, що забезпечує компанію стійкими конку-
рентними перевагами [6]. Однак для того, щоб 
використати можливості, які закладені у ресурсі 

«знання», та отримати позитивний результат, 
необхідно здійснювати системне та усвідомлене 
управління знаннями підприємства. 

У таблиці наводяться визначення поняття 
«управління знаннями», які за своєю ознакою 
належать до процесного виду управління зна-
ннями. 

Різні автори підкреслюють системність процесу 
управління знаннями, націленість на результат за 
рахунок створення відповідних умов та наводять 
складники процесу управління знаннями. Однак 
більшість тем досліджень стосуються матеріаль-
ного виробництва, при цьому залишаючи менше 
уваги підприємствам, які здійснюють діяльність 
на нематеріальних ресурсах. До таких підпри-
ємств відносять підприємства у галузі професій-
них послуг, діяльність яких повністю заснована 
на використані спеціальних, професійних знань. 
Здійснення управління знаннями для таких під-
приємств є обов’язковою складовою частиною 
управлінської діяльності, адже знання для них – 
основний ресурс, від якого залежить якість послуг, 
рівень серед конкурентів та рівень прибутку. 

Знання підприємств класифікуються за різ-
ними ознаками, ми пропонуємо доповнити класи-
фікацію за ознакою професійності:

а) професійно-загальні знання – це знання, 
які є обов’язковими для набрання статусу профе-
сійності в певній галузі. Наприклад, це знання в 
галузі права, знання в бухгалтерській сфері, ауди-
торській, архітектурній; 

б) професійно-особисті знання – це знання, які 
накопичені особою та об’єднують особистий досвід 
у професійній діяльності із професійно-загаль-
ними знаннями;

в) професійно-практичні знання – це знання, 
які містяться в результатах професійної, але 
не є обов’язковими для отримання професійної  
категорії. 

Це означає, що управління знаннями на під-
приємствах, що надають професійні послуги, має 
бути розроблено з урахуванням особливостей кож-
ного виду знань. 

Професійна діяльність передбачає надання 
послуг із використанням професійних знань, а 

Таблиця 1
Підходи до трактування поняття «Управління знаннями»

Б.З. Мільнер
визначає управління знаннями як процес додавання реальних цінностей до інформації за допомогою її 
фільтрації, синтезу, узагальнення і представлення у вигляді, який допомагає людям набути необхідні 
знання [11]

У. Букович

управлінням знаннями визначає як формальний процес, який полягає в оцінці організаційних про-
цедур, людей і технологій та у створенні системи, яка використовує взаємозв'язки між цими компо-
нентами з метою представлення потрібної інформації потрібним людям у потрібний час, що приводить 
до підвищення продуктивності організації [1]

Д. Костигін
визначає, що управління знаннями – це процес, який дає змогу отримувати, інтегрувати, трансформу-
вати, застосовувати і поширювати знання всіх типів і видів із метою вирішення актуальних проблем, 
задоволення потреб та створення нових можливостей [2]

А. Воронкова
визначає управління знаннями як процес, у якому діяльність, спрямована на досягнення цілей, роз-
глядається не як тимчасова, а як серія безперервних, взаємопов'язаних дій, що зумовлюють зміц-
нення та розвиток конкурентних переваг підприємства [3]

Д. Кудрявцев
визначає управління знаннями у контексті забезпечення конкурентних переваг [4], і це означає, що 
управління знаннями є процесом розвитку знань із метою посилення конкурентних позицій на ринку 
через використання знань як особливого колективного та індивідуального ресурсу

Дж. Харрингтон це систематичні процеси, завдяки яким ідентифікуються, створюються, зберігаються, розподіляються 
та застосовуються необхідні для успіху організації знання [7]

Т. Стюарт це систематичний процес ідентифікації, використання і передачі інформації, знань, які працівники 
можуть створювати, удосконалювати і застосовувати [8]

Д. Скирме
це чітко окреслене і систематичне управління важливими для організації знаннями і пов’язаними 
з ними процесами управління, збирання, організації, дифузії, застосування та експлуатації з метою 
досягнення цілей організації [9]

Ю. Вовк процес, що є послідовністю певних взаємопов’язаних дій, спрямованих на надання знанням додаткової 
управлінської цінності. Визначено послідовність етапів процесу управління знаннями [10]
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тому управління знаннями для таких підприємств 
має особливе значення. Процес управління зна-
ннями передбачає такі етапи, як: 

–	від бір знань, які використовуються під час 
кожного замовлення;

–	оцінка  якості ресурсу, тобто знань, які вико-
ристовуються під час надання послуги;

–	ро звиток знань, розширення та удоскона-
лення знань;

–	оцінка  результату, який отриманий на основі 
використання знань підприємства. 

Під час управління професійно-загальними 
знаннями, які знаходяться у різних професійних 
базах даних, професійній літературі, є необхід-
ним відстеження оновлень професійної інформа-
ції для того, щоб зберігати професійні послуги на 
якісному рівні та надавати послуги з урахуван-
ням професійної повноти. Підтримка професійно-
загальних знань у стані новизни дає змогу під-
приємству надавати високоякісні послуги, мати 
репутацію професіонала і тим самим отримувати 
збільшену вигоду від надання послуг. 

Управління професійно-особистими знаннями 
передбачає вплив на особу-носія знань, а тому під 
час діяльності в цьому напрямі часткова увага 
приділяється персоніфіковано працівнику, від 
його особистих якостей та можливостей залежить 

розвиток знань. При цьому важливо відзначити, 
що послуги завжди мають у своєму складі осо-
бливості спеціаліста, який їх надає. Тому відбір 
на початковому рівні професійно-особистісних 
знань – це оцінка професійних якостей спеціа-
ліста, який надає послуги, та його персоніфікова-
них якостей. Розвиток професійно-особистісних 
знань – це розвиток особи, яка надає послуги, що 
відбувається на основі розширення досвіду та про-
фесійної інформації, яка надалі буде використову-
ватися спеціалістом для надання послуги. Оцінка 
результатів розвитку відбувається через оцінку 
послуги, яка надана спеціалістом у певний про-
міжок часу, що дає можливість оцінити зміни в 
професійно-особистих знаннях. 

Управління професійно-практичними зна-
ннями – це діяльність, яка спрямовується на від-
стеження професійної діяльності іншими спеціа-
лістами в цій галузі, ознайомлення з результатами 
їхньої діяльності. Для окремих напрямів професій-
ної діяльності ознайомлення із результатами мож-
ливе, це, наприклад, галузь права, аудиторська 
практика, архітектурна діяльність, а для окремих 
напрямів це ускладнено обмеженнями комерційної 
таємниці. Але спеціалісти діляться професійними 
здобутками у спеціальній формі, що позбавлена 
персоніфікованої комерційної інформації і містить 

Таблиця 2
Систематизація класифікаційних підходів та групування знань підпри-ємства

Класифі-
каційна ознака

Різновиди знань 
підприємства Зміст Групування знань на підприємстві Автор

За ступенем 
формалізації

Формалізовані

Знання, які ми знаємо та 
можемо їх формалізувати 
(записати, розказати) та 
передати

Довідникова інформація, бази даних, 
методичні матеріали, положення спе-
цифікації продукції

Полані

Неформалізовані
Неусвідомлені знання.  
Ми не знаємо, що ми 
знаємо

Індивідуальні особливості під час 
виготовлення кінцевого результату, 
особисті причинно-наслідкові зв’язки

За ступенем 
явності

Явні Знання набули форми 
вираження

Формули, методичні рекомендації, 
статті, внутрішній кодекс поведінки

Нонакі 
Такеучі

Неявні
Знання, які не можуть 
отримати вираження у 
формі

Професійна майстерність

Явні Описано формальною 
мовою Давенпорт 

Прусак [12]
Неявне Мовчазне знання

За операцій-
ною ознакою

Декларативні Факти та інформація

Такими є знання, які спочатку 
вивчаються особою, а потім на практиці 
стають механічним виконанням дій 
у заданому порядку. Наприклад, це 
знання програми, дії із якої переходять 
у звичайні механічні вчинки

Андерсон

Процедурні
Коли навички як когнітивний ресурс 
переходять у стадію автоматичного 
виконання

Джерело: систематизовано автором 

Таблиця 3 
Принципи управління знаннями за різними видами професійних знань

Етап 
управління / 

вид знань
Професійно-загальні Професійно-особисті Професійно-практичні

Відбір  
початковий

Відповідно до професійного 
рівня Вимоги до рівня спеціаліста

Відбір кращої практики (всередині 
підприємства та у відкритому 
доступі)

Оцінка  
поточних

Оцінка якості та достатності 
обсягу

Оцінка результатів роботи на 
поточний момент

Оцінка існуючих результатів роботи 
спеціаліста, підприємства

Розширення, 
удосконалення

На основі оновлення БД, 
відстежування новизни

Підвищення кваліфікації (особисте, 
за вимогою підприємства, галузі)

Відстежування практики в галузі, 
відбір нового, удосконаленого

Оцінка  
результату

Оцінка результату, в якому 
присутні нові знання

Оцінка результатів після 
отримання нових знань

Застосування у поточній діяльності, 
оцінка різниці до застосування та 
після

Джерело: розроблено автором
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лише професійну галузеву інформацію, це прита-
манно бухгалтерській діяльності. 

Отже, система управління знаннями для під-
приємств, діяльність яких заснована на викорис-
танні знань як єдиного джерела ресурсу, має бути 
для них обов’язковою в системі здійснення управ-
ління підприємством та враховувати різні види 
знань, якими оперує підприємство, з метою підви-
щення рівня ефективності використання ресурсу 
і, як наслідок, покращення економічних показни-
ків діяльності підприємства. 

Висновки і пропозиції. Поточні наукові роз-
робки в управлінні знаннями є суттєвими, проте 
ще залишаються питання, що потребують розроб-
лення, серед таких – управління знаннями для 

компаній, які здійснюють професійну діяльність, 
засновану на знаннях. Для таких підприємств 
використання управління знаннями в загальній 
структурі управління має статус обов’язкового, 
оскільки знання для таких підприємств – це 
виключний ресурс, на якому заснована діяльність 
і від якого повністю залежить результат підпри-
ємства як у вигляді продукту, що вони виробля-
ють, так і у вигляді економічної вигоди, яку вони 
отримують. Отже, подальшими кроками має стати 
розроблення моделі управління знаннями з ура-
хуванням особливості діяльності підприємств, що 
надають професійні послуги та діяльність яких 
повністю базується на професійних знаннях у пев-
ній галузі. 
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ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ  
ДЛЯ ПРЕДПРИЯТИЙ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ УСЛУГ

Резюме
В статье рассмотрено значение категории «знание» для предприятий, деятельность которых основана на 
нематериальном производстве, а также с использованием знаний как исключительного ресурса деятель-
ности. Структурированы определения управления знаниями с позиции свойств процесса. Систематизиро-
ваны подходы к определению понятия «знания предприятия». Предложено дополнить классификацию 
знаний предприятия разновидностью знаний профессионального направления. Представлены особенно-
сти совершения управления знаниями с учетом разновидности знаний, которыми оперирует предприятие, 
предоставляющее профессиональные услуги. Приведено описание этапов управления знаниями с учетом 
видов знаний предприятий, которые осуществляют профессиональную деятельность. Структурированы 
принципы управления знаниями в соответствии с видами знаний профессиональной направленности. 
Ключевые слова: управление знаниями, знания, ресурс, актив, управление предприятием. 
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PECULIARITIES OF KNOWLEDGE MANAGEMENT FOR ENTERPRISES 
OF PROFESSIONAL SERVICES

Summary
The article considers the importance of the category of "knowledge" for enterprises whose activities are based 
on intangible production and use of knowledge as an exclusive resource of activity. Structured definitions of 
knowledge management from the standpoint of process features. The systemati-zation of approaches to the 
interpretation of the concept of "enterprise knowledge" is carried out. An addition to the classification of 
knowledge of the enterprise is proposed, namely the type of professional knowledge, which includes profes-
sional and general knowledge, professional and personal knowledge and professional and practical knowledge. 
Features of knowledge management are presented taking into account the types of knowledge operated by the 
enterprise providing professional services, namely for management of professional and general knowledge 
which are in various professional databases, professional literature knowledge involves the impact on the 
person-carrier of knowledge, and therefore in activities in this direction, partial attention is paid to the per-
sonalized employee and his personal qualities and capabilities depend on the development of knowledge and 
manage-ment of professional and practical knowledge is an activity that is aimed at tracking the professional 
activities of other specialists in this field, acquaintance with the results of their activities. The description 
of stages of knowledge management taking into account types of knowledge of the enterprises which are 
carrying out professional activity is resulted. Structured principles of knowledge management for different 
types of professional knowledge. Describes the stages of knowledge management with actions to be taken 
in accordance with each type of professional knowledge. The author proposes the principles of knowledge 
management that apply to each of the stages, namely the selection of information, assessment of the current 
state, improvement and evaluation of results taking into account each type of knowledge of the enterprise, 
namely for general professional information, personal knowledge and professional practical knowledge.
Keywords: knowledge management, knowledge, resource, asset, enterprise management.




