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Предмет: предметом данного исследования являются отдельные 
сущностные признаки знания как производственного ресурса ор-
ганизаций, а именно те, которые доказывают его стратегический 
характер. Цель: доказательство стратегического характера знания 
как ресурса для последующего корректного управления им. Ди-
зайн исследования: Стратегические решения для компаний обычно 
представляют большее значение, чем тактические, в силу больше-
го масштаба, важности и продолжительности периода реализации. 
Это соображение выступает одной из причин для четкого опреде-
ления круга стратегических решений и направления на их приня-
тие и обоснование больших информационных и компетентностных 
ресурсов. В данной статье к сфере стратегического управления от-
несен менеджмент знаний. Результаты: дано определение страте-
гии управления знаниями и указаны границы и сфера ее интересов 
и действия. Выявлены и расшифрованы ключевые характеристики 
совокупного организационного знания. Определены условия отне-
сения производственного ресурса к стратегическому уровню управ-
ления – масштабность распространения и влияния на достижение 
стратегических целей, экономическая ценность, уникальность и 
срок использования, а также доказано наличие всех этих призна-
ков у организационного знания как ресурса. Отсюда формирование 
и пополнение организационного знания в любых компаниях приоб-
ретает особое значение, требует внимания, инвестиций и компе-
тентного управления.
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функциональная стратегия, стратегический ресурс, человеческий ка-
питал.
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Введение
Существование компании зависит от реализуемых стратегий, в том 

числе не только генеральной, но и функциональных, среди которых кадро-
вая стратегия занимает особое место, сопоставимое с ролью человеческих 
ресурсов для деятельности любой бизнес-структуры. Экономические ре-
зультаты и конкурентоспособность компании зависят от корректной комби-
нации и полного вовлечения в полезную деятельность всех видов ресурсов, 
однако их подбор, сочетание и использование определяются именно кадра-
ми предприятия.

Знание тесно переплетено с информацией, однако на организаци-
онном уровне последняя формирует лишь некоторую часть его, дополня-
ясь массой гораздо более трудно определимых составляющих [1]. Процесс 
управления знаниями включает не только выявление их наличия, но также 
разграничение массивов явных знаний, которые практически идентичны по-
нятию информации, и скрытых (неявных) знаний, неразрывно связанных с 
человеком как их носителем и пользователем. Именно поэтому менеджмент 
знаний признается интегральным элементом кадровой стратегии, а не си-
стемы управления информацией.

Стратегия управления знаниями — это систематический подход к соз-
данию, обмену и использованию информации, документации, способностей 
и компетенций сотрудников для улучшения бизнес-процессов, активизации 
инноваций и достижения конкурентных преимуществ.

При правильной реализации стратегия управления знаниями долж-
на включать определение критических областей знаний и инвестиции в 
инструменты, предназначенные для захвата, организации, хранения и об-
мена знаниями. Эффективная стратегия управления знаниями направлена 
на улучшение сотрудничества и общения между сотрудниками, облегчение 
принятых решений, снижение дублирования и ошибок, а также содействие 
инновациям и обучению в организации.

Методы и результаты исследования
Современные условия хозяйствования – динамичные и геополитиче-

ски напряженные – характеризуются такими объективными экономическими 
трендами, как неоиндустриализация, цифровая трансформация социально-
экономических процессов, наращивание цифровой зрелости и технологи-
ческого суверенитета, экосистемный подход к управлению, формализация 
новых точек бифуркации роста экономики, что определяет вектор становле-
ния цифровой экономики знаний [5]. С 1 января 2025 г. запущен националь-
ный проект «Экономика данных и цифровая трансформация государства» 
на 2025-2030 гг., направленный на модернизацию отечественной экосисте-



 10 (190) 2025	    47

мы посредством прогрессивных цифровых технологий и решений, усиливая 
роль данных в качестве важнейшего стратегического ресурса [11]. Техно-
логический суверенитет и цифровая трансформация указаны в качестве на-
циональных целей развития экономики нашей страны до 2036 г.

Стремительное развитие цифровой экономики знаний определяет ин-
теллектуальный человеческий капитал как фактор конкурентного преиму-
щества, и выделяет в нем организационное знание, превосходящее простую 
сумму индивидуальных компетенций сотрудников, в качестве ценнейшего 
стратегического актива. Ценность представляют не знания сами по себе, а 
их способность создавать добавленную стоимость путем соединения акти-
вов, их дивергенции, открывая новые возможности и формируя уникальный 
потенциал для инноваций и устойчивого развития организации [12]. Данное 
представление о совокупном организационном знании позволяет предпо-
лагать, что его характеристики должны значительно отличаться от харак-
теристик традиционных материальных, финансовых и информационных ре-
сурсов, что указывает на несостоятельность только информационного или 
компетентностного подходов к управлению знаниями в новых реалиях [8].

В условиях экономики данных и цифровой трансформации организа-
ционное совокупное знание имеет, на наш взгляд, следующие характери-
стики: 

– неизнашиваемость и масштабируемость. В отличие от материальных 
активов совокупное организационное знание не подвержено физическому 
износу и полностью не переносит свою стоимость на готовую продукцию 
как оборотные активы. Безусловно, совокупное знание подвержено в той 
или иной степени устареванию, но какая-то его часть продолжительное 
время сохраняет свою актуальность. Кроме того, оно обладает уникальной 
масштабируемостью. Интеллектуальные технологии и цифровые решения, 
например, системы управления знаниями, платформы для сотрудничества, 
библиотеки данных и др., позволяют эффективно распространять и репли-
цировать знания внутри организации, минимизируя затраты на их дубли-
рование. Процесс репликации знания, обучения и накопления опыта зна-
чительно упрощается и ускоряется благодаря цифровым инструментам и 
решениям;

– низкие предельные издержки использования. Первоначальное соз-
дание или приобретение совокупного знания требует инвестиций. Однако 
предельные издержки на его использование существенно ниже, чем у тра-
диционных ресурсов. Благодаря цифровизации доступ к накопленному зна-
нию может осуществляться многократно без значительных дополнительных 
затрат, что особенно актуально для неявного знания, которое можно пре-
вратить в явное с помощью цифровых инструментов и методов кодифика-
ции;

– встроенная адаптивность и самоорганизация. Цифровая среда сти-
мулирует самоорганизацию совокупного знания. Работники организации, 
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решая производственные задачи, требующие творческого сочетания имею-
щихся компетенций, вступая в коллаборации друг с другом, в том числе 
общаясь и взаимодействуя в цифровых пространствах, обмениваются ин-
формацией, продуцируя новые знания и совершенствуя существующие. 
Самоорганизация совокупного знания способствует его быстрой адаптации 
к волатильности цифровой среды, эффективному внедрению инноваций и 
коллегиальному решению сложных задач. Инструменты аналитики больших 
данных позволяют отслеживать динамику обмена знаниями и оптимизиро-
вать процессы коллаборации;

– драйвер инноваций и конкурентных преимуществ. Совокупное зна-
ние является основой для инновационной деятельности. В цифровой эко-
номике знаний данная характеристика особенно важна, так как инновации 
становятся главным фактором конкурентной борьбы. Цифровые платформы 
и когнитивные технологии позволяют систематизировать инновационные 
процессы, создавая эффективные механизмы для генерации, тестирования 
и коммерциализации новых идей [6].

Таким образом, совокупное организационное знание в экономике дан-
ных представляет собой не просто набор информации и навыков, а слож-
ную, динамическую систему, способную к самоорганизации и адаптации. 
Его уникальные характеристики  – масштабируемость, низкие предельные 
издержки, встроенная адаптивность и драйвер инноваций — делают сово-
купное организационное знание ключевым фактором успеха в современных 
условиях хозяйствования. Однако вопрос о его статусе как стратегического 
ресурса требует более глубокого анализа.

Стратегическое управление позволяет организации быть гибкой, 
адаптивной к изменениям и успешно конкурировать на рынке. Оно стимули-
рует долгосрочное развитие и обеспечивает долгосрочную экономическую 
эффективность для организации. В современных условиях динамичного раз-
вития бизнеса стратегическое управление становится необходимым инстру-
ментом для выживания и процветания организации, стимулируя существен-
ный рост значимости человеческого капитала в управлении, в результате 
чего возникает необходимость рассмотреть совокупное организационное 
знание как ключевой ресурс стратегирования [4].

Не подвергается сомнению, что совокупное организационное знание 
как производственный ресурс обеспечивает процесс принятия решения по 
управлению бизнес-процессами на тактическом и оперативном уровнях. 
Условиями отнесения производственного ресурса к стратегическому уров-
ню управления принято считать такие, как масштабность распространения 
и влияния на достижение стратегических целей, экономическая ценность, 
уникальность и срок использования [9].

Важно отметить, что совокупное организационное знание не равно 
сумме знаний отдельных сотрудников, а превосходит ее за счет синерге-
тического эффекта, возникающего в результате специфических процессов 
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менеджмента знаний – обмена, фиксации, классификации и использования 
знания – для достижения целей организации [3].

Взаимодействие носителей знания, приводящее к его обогащению и 
дополнению, представляет собой процесс обмена знаниями. Обмен способ-
ствует приращению знания и генерированию новых идей для всех участ-
ников данного процесса. Активные коммуникации в форме корпоративных 
социальных сетей, блогов, форумов, совещаний, хакатонов, брифингов, 
кружков качества и т.д., где сотрудники могут делиться своим опытом, зна-
ниями и идеями, способствуют процессу обмена знаниями и их продуциро-
ванию.

Процесс фиксации знания предполагает формализацию и диффузию, 
то есть распределение знаний в пределах организации и обеспечение до-
ступа к нему в приемлемой для сотрудников форме. Формализация знания 
осуществляется путем его записи на аналоговые и цифровые носители и 
доведения до работников организации в виде распоряжений, стандартов, 
инструкций, рабочих алгоритмов, регламентов, передовых практик и т.д. 
Все это придает совокупному знанию формализованный организационный 
статус. На данном этапе предполагается создание групп экспертов из раз-
личных областей, которые и формализуют знания путем разработки стан-
дартов, методик, рекомендаций и т.д.

Систематизация, структурирование, группировка знания для удобства 
использования, хранения и обработки осуществляется на этапе классифика-
ции. Данный этап предполагает создание базы знаний, в которой структури-
рованы зафиксированные знания, что облегчает доступ сотрудников к ним и 
их эффективное использование для решения производственных задач.

Имплементация или использование знания происходит для достиже-
ния целей организации в процессе принятия управленческих решений или 
выполнения производственного задания. Использование знания включает 
не только реализацию с его помощью бизнес-процессов, но также обучение, 
развитие персонала и коммерциализацию знаний путем непосредственной 
продажи, франчайзинга, аутстаффинга и др. [7] Эффективное использо-
вание знания направлено на достижение стратегических показателей дея-
тельности организации и увеличение ее рыночной стоимости.

Проведем обоснование соответствия совокупного организационного 
знания указанным выше критериям стратегического ресурса:

1) Масштаб. Ресурсы стратегирования распространяют свое влияние 
на всю организацию и могут затрагивать все сферы ее деятельности. Со-
вокупное организационное знание, как никакой другой производственный 
ресурс, соответствует данному критерию, так как по своей природе и сути 
охватывает всю производственно-хозяйственную деятельность организации 
на всех уровнях управления, что отвечает концептуальным положениям 
менеджмента знаний. Изоляция знания представляется достаточно трудо-
емкой задачей и может быть экономически оправданной в контексте обе-
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спечения требуемого уровня секретности и информационной безопасности. 
В большинстве своем совокупное знание распределено среди сотрудников, 
руководителей, собственников и других стейкхолдеров, влияя на все ключе-
вые подразделения и функциональные области деятельности организации. 
В отличие от отдельных единиц информации, навыков и компетенций, сово-
купное знание представляет собой интегрированную систему, обеспечиваю-
щую целостность и достижение стратегических целей организации. Таким 
образом, критерий масштаба для совокупного знания как ресурса стратеги-
рования выполняется.

2) Экономическая ценность. Данное условие стратегирования предпо-
лагает, что имплементация стратегического ресурса позволяет экономиче-
ски целесообразно и эффективно использовать все другие ресурсы органи-
зации. Экономическая ценность совокупного знания определяется не только 
стоимостью его создания или приобретения, но и вкладом в экономические 
процессы организации. Безусловно, знание в процессе приложения к нему 
человеческого труда создает добавленную стоимость. Совокупное знание 
способствует инновациям, оптимизации процессов, эффективному приня-
тию управленческих решений и, как следствие, росту прибыли, что явля-
ется целью любой предпринимательской деятельности. Синергетический 
эффект, возникающий при взаимодействии отдельных носителей знания, 
увеличивает его экономическую ценность значительно больше, чем простая 
сумма индивидуальных знаний. Кроме того, совокупное организационное 
знание, как интегрированная система, обладает свойством эмерджентности, 
что позволяет достигать совершенно новых показателей эффективности 
производственно-хозяйственной деятельности организации. Критерий эко-
номической ценности для совокупного знания также выполняется.

3) Уникальность. Максимальное соответствие стратегическим целям 
организации и максимальная непохожесть на ресурсы или на их основе 
созданные решения других организаций присуще в большей мере страте-
гическому ресурсу. Уникальность совокупного знания проявляется в его 
специфической структуре, взаимосвязях между элементами и корпоратив-
ной культуре, которая формирует и поддерживает его. Обладая свойством 
адаптации, совокупное знание генерирует новые знания, особенно неяв-
ные, управленческие решения, методы работы и корпоративные процессы, 
которые являются уникальными и трудно воспроизводимыми конкурентами. 
Уникальность совокупного знания становится основой конкурентного преи-
мущества организации.

4) Срок использования. Горизонт стратегирования составляет пять и 
более лет, поэтому стратегические ресурсы должны отвечать данному кри-
терию. Совокупное знание, хотя и может подвергаться устареванию, обла-
дает длительным сроком использования. Некоторые элементы знания могут 
устаревать быстро, однако значительная часть совокупного знания органи-
зации остается актуальной в течение длительного периода, обеспечивая не-
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прерывность и устойчивое развитие организации. Способность совокупного 
знания к адаптации и масштабируемости указывает на возможности его ис-
пользования на протяжении всего жизненного цикла организации. Таким 
образом, не вызывает сомнений выполнение критерия срока использования 
в отношении совокупного организационного знания как ресурса стратеги-
рования.

5) Значимость для владельца ресурса. Ценность стратегического ре-
сурса выражается не только через экономическую целесообразность, а так-
же через осознание его значимости владельцем. Значимость ресурса для 
владельца может выражаться в социальном или экологическом эффекте 
от его использования, что в конечном итоге приведет и к экономическому. 
Знание, например, на ранних стадиях инициирования инноваций не всегда 
может быть идентифицировано владельцем как источник повышения эко-
номической эффективности. Поэтому важным является реализация руко-
водством организации в полной мере принципов менеджмента знаний, они 
должны лежать в основе корпоративной культуры. Кроме того, стоит отме-
тить незаменимость совокупного знания другими производственными ресур-
сами. Если дефицит трудовых, материальных, информационных или финан-
совых ресурсов можно устранить за счет оптимизационных решений, роста 
производительности труда, привлечения инвестиций и цифровой трансфор-
мации, то недостаток знаний не позволит отвечать современным вызовам, 
устойчиво развиваться и достигать ключевых показателей эффективности. 
Привлечение дополнительных ресурсов для устранения потерь, связанных 
с недостатком знаний, только усугубит ситуацию и приведет организацию 
к краху. Организация признает совокупное знание как важный стратегиче-
ский ресурс, необходимый для выживания и процветания. Управление со-
вокупным знанием является одним из ключевых аспектов стратегического 
менеджмента. Даже неявное знание и неформализованные процессы имеют 
огромную важность для организации, поэтому критерий значимости также 
выполняется.

Заключение
Накопление, поддержание и эффективное экономическое использо-

вание знаний, как индивидуальных, так и корпоративных, в современном 
менеджменте было определено как ключевой фактор достижения успеха, 
а также основа для создания конкурентных преимуществ и стимулирования 
прогрессивного, инновационного развития бизнеса. Было установлено, что 
знания, имеющиеся в организации, сами по себе не способны генерировать 
экономический или иной эффект; для этого необходимо эффективное и от-
ветственное управление ими.

Несмотря на очевидные отличия между двумя подсистемами знаний 
в организации, их управление должно происходить во взаимосвязи и си-
стемно, иначе невозможно достичь ни экономического эффекта, ни даже 
сохранить и увеличить общий объем знаний [10].
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Проведенный анализ соответствия совокупного организационного 
знания критериям стратегического ресурса показывает, что оно в полной 
мере удовлетворяет большинству из них. Совокупное организационное зна-
ние является масштабным, обладает высокой экономической ценностью, 
отличается уникальностью и незаменимостью, имеет длительный срок ис-
пользования и признается организацией как стратегически важный актив. 
Поэтому совокупное знание организации с полным правом может рассма-
триваться как ее стратегический ресурс, обеспечивающий конкурентное 
преимущество и долгосрочную устойчивость. Дальнейшее исследование 
должно быть направлено на разработку эффективных методов управления 
совокупным организационным знанием в целях повышения конкурентоспо-
собности и реализации национального проекта «Экономика данных и циф-
ровая трансформация государства».

Поэтому в настоящее время обучение [2] становится не только одним 
из важнейших процессов управления персоналом, но и конкурентным преи-
муществом любой организации. Поэтому этот процесс стоит рассматривать 
в качестве стратегических инвестиций в человеческий капитал.
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Importance: the subject of this study is the individual essential features 
of knowledge as a production resource of organizations, namely those 
that prove its strategic nature. Purpose: proof of the strategic nature of 
knowledge as a resource for its subsequent correct management. Research 
design: strategic decisions are typically more important for companies 
than tactical ones due to their greater scale, importance, and duration 
of implementation. This consideration is one of the reasons for clearly 
defining the scope of strategic decisions and devoting greater information 
and expertise resources to their adoption and justification. In this article, 
knowledge management is included in the field of strategic management. 
Results: a definition of knowledge management strategy is provided, along 
with its boundaries, scope, and scope of application. Key characteristics of 
cumulative organizational knowledge are identified and deciphered. The 
conditions for classifying a production resource as a strategic management 
resource are defined-scale of distribution and impact on achieving strategic 
goals, economic value, uniqueness, and shelf life. The presence of all these 
characteristics in organizational knowledge as a resource is demonstrated. 
Therefore, the development and replenishment of organizational knowledge 
in any company is particularly important, requiring attention, investment, 
and competent management.

Keywords: knowledge management, organizational knowledge, functional 
strategy, strategic resource, human capital.
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