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АННОТАЦИЯ
Современное социально-экономическое и  научно-технологическое развитие характеризуется процес-
сами глобализации, интеграции экономик государств, быстрым перемещением продукции, услуг, людей, 
капиталов и идей. Происходит переход к шестому технологическому укладу. Принимая во внимание, что 
технологический уклад представляет собой освоенные прорывные технологии, инновации, изобретения, 
определяющими факторами развития становятся научно-технический прогресс, когнитивная и креативная 
человеческая составляющая технологических процессов и интеллектуализация основных факторов произ-
водства. Экономика, основанная на знаниях, в которой знания обогащают все отрасли, все секторы и всех 
участников экономических процессов. Главный эффект экономики, основанной на знаниях, заключается не 
столько в выпуске высокотехнологичной продукции, сколько в ее использовании во всех отраслях и сферах. 
Главное в экономике, основанной на знаниях, — не столько создать новое знание, сколько продуктивно его 
использовать. Стратегия инновационного развития страны опирается на реализацию человеческого потен-
циала, на более эффективное применение знаний и умений людей для постоянного улучшения технологий, 
экономических результатов и жизни общества в целом. Переход на инновационный путь развития связан 
прежде всего с инвестициями в человеческий капитал. Объектами инновационного менеджмента являются 
инновации продукта, процесса и  стратегии. Развиваются приоритетные сегменты управления в поисках 
дополнительных источников повышения прибыльности компании: от управления финансами, отношени-
ями с клиентами до управления качеством и знаниями. Все чаще конкурентные преимущества компаний 
заключаются в творческом потенциале сотрудников. В статье рассмотрены актуальные аспекты развития 
экономики, основанной на знаниях, организационно-управленческие инновации, связь генерации иннова-
ций с эффективным управлением знаниями организации, а также вопросы формирования инноваторов — 
лидеров перемен в инновационной экономике.
Ключевые слова: экономика, основанная на знаниях; научно-технологическая конвергенция; знания; управле-
ние знаниями; инновации; организационно-управленческие инновации.
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ABSTRACT
The contemporary socio-economic and scientific-technological development is characterized by globalization, 
integration of economies, rapid movement of goods, services, people, capital and ideas. The transition to the 
sixth techno-economic paradigm is now in progress. Given that the techno-economic paradigm is represented 
by mastered breakthrough technologies, innovations and inventions, the development of scientific and technical 
progress, the cognitive and creative human component of technological processes along with the intellectualization 
of the main production factors are becoming the determining development factors.
The knowledge-based economy is the one that creates, disseminates, and makes use of knowledge to ensure 
economic growth and competitiveness. This is an economy in which knowledge enriches all industries, all 
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ЭКОНОМИКА, ОСНОВАННАЯ 
НА ЗНАНИЯХ: ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ 
И СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ 

ВЫЗОВЫ
Постиндустриальное развитие характери-
зуется системной интеграцией экономик 
государств, международной концентраци-
ей капитала, глобализацией экономиче-
ских процессов с быстрым перемещением 
продукции, услуг, людей, капиталов и идей. 
В развитых странах происходит переход 
к шестому технологическому укладу, важ-
нейшими составляющими которого явля-
ются био- и нанотехнологии; достижения 
молекулярной биологии и генной инжене-
рии; робототехника; когнитивные техноло-
гии и системы искусственного интеллекта; 
глобальные информационные сети; новые 
виды энергии и материалов; высокоскорост-
ные транспортные системы и др. Все в боль-
шей степени находит реальное воплощение 
концепция NBIC-конвергенции1.

NBIC — конвергенция: N — нано, новый 
подход к конструированию материалов 
путем атомно-молекулярного констру-
ирования, B — био, что позволит вво-
дить в конструирование неорганических 
материалов биологическую часть и та-
ким образом получать гибридные мате-
риалы, I — информационные технологии, 

1 Впервые представлена в отчете Converging Technologies for Improving 
Human Performance Всемирного центра оценки технологий (WTEC) 
в 2003 г. [1].

которые дадут возможность в такой 
гибридный материал или систему «под-
садить» интегральную схему и в итоге 
получить принципиально новую интел-
лектуальную систему, а C — это ког-
нитивные технологии, основанные на 
изучении познания и мыслительных про-
цессов, поведения живых существ, и чело-
века в первую очередь, как с нейрофизио-
логической и молекулярно-биологической 
точек зрения, так и с помощью гумани-
тарных подходов.

Принимая во внимание, что технологи-
ческий уклад представляет собой освоен-
ные прорывные технологии, инновации, 
изобретения, лежащие в основе количест-
венного и качественного скачка в развитии 
производительных сил общества, опреде-
ляющими факторами развития становятся 
научно-технический прогресс, когнитивная 
и креативная человеческая составляющая 
технологических процессов и интеллектуа-
лизация основных факторов производства. 
Уровень развития технологий определяет 
развитие производительных сил и произ-
водственных отношений. В определенной 
мере здесь можно говорить о взаимовлия-
нии этих процессов.

Истоки последнего экономического кри-
зиса, который еще не преодолен, лежат не 
только в неоправданном смещении акцен-
тов на финансовые инструменты и спекуля-
ции, что привело к непропорциональному 

sectors and all participants of the economic processes. The main effect of the knowledge-based economy 
is its widespread utilization by all industries and sectors rather than just high-tech product manufacturing. 
Important in the knowledge-based economy is not so much creation of new knowledge as efficient application 
of the latter. The innovative development strategy of the country is based on realization of the human 
potential, more effective application of knowledge and skills of people to continuously improve the technology, 
economic performance and life of society as a whole. The transition to the innovative way of development 
is characterized primarily by investment in the human capital. Product, process and strategy innovations are 
objects of innovative management. Priority management segments are being developed in the search of 
additional sources to increase the profitability of companies ranging from financial and customer relations 
management to quality and knowledge management. The creative potential of employees increasingly ensures 
the competitive edge of a company. The paper addresses current aspects of the knowledge-based economy 
development, organizational and managerial innovation, the relationship between generation of innovations 
and effective knowledge management in a company as well as problems of producing innovators — leaders of 
changes in the innovation economy.
Keywords: knowledge-based economy; scientific and technological convergence; knowledge; knowledge 
management; innovation; organizational and managerial innovation.
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перетеканию капитала в финансовый сек-
тор и оттоку из реального производитель-
ного сектора экономики. Пожинаются 
плоды недооценки роли технологий, недо-
использования результатов научно-техни-
ческого прогресса, опоздания с коммер-
циализацией и продвижением в реальный 
сектор экономики и на рынок новой про-
дукции, инновационных технологий, что 
стало результатом инерции и слабой заин-
тересованности бизнеса в переносе инвес-
тиций на освоение в реальном секторе эко-
номики высокопродуктивных прорывных 
инноваций, конкурентоспособной продук-
ции. В определенной мере кризис является 
расплатой за инерцию в смене технологи-
ческой и, как следствие, экономической па-
радигмы.

Характерные черты первого десятиле-
тия XXI  в. отражают фундаментальные 
сдвиги, произошедшие на рынке. Даже не 
рассматривая их в полном объеме, можно 
понять, отчего ни одна организация не мо-
жет надеяться на лидерство, если не осоз-
нает, почему и в чем завтрашний мир будет 
радикально отличаться от мира вчерашнего. 
Эти отличия и перемены связаны прежде 
всего со следующими факторами.

1.  Расширенное предложение продук-
ции. Современный рынок характеризуется 
предложением множества новых продуктов 
и услуг, ассортимент которых с каждым го-
дом становится все шире.

2. Конвергенция технологий. Новые тех-
нологии и продукты на их основе стано-
вятся все более взаимозависимыми и ком-
бинированными. Например, происходит 
технологическая интеграция телевидения, 
кабельных и беспроводных коммуникаций, 
компьютеров и бытовых приборов, теле-
фонов и программного обеспечения и т. д. 
Объединяются ранее не связанные между 
собой технологии — компьютеры, робото-
техника и искусственный интеллект, что 
приводит к совершенно новому типу про-
изводства.

3. Размывание границ между отрасля-
ми и сегментами. Это стало усиливаться 
в результате слияния технологий. Отрасли, 
где трудно провести сегментацию, — теле-

коммуникации, робототехника, биотехно-
логия и др.

4. Глобальная конкуренция.
5. Быстрое устаревание информации. 

Столь быстрые изменения на рынке ведут 
к тому, что информация об эволюции про-
дукта, изменениях технологии, стратегиях 
конкурентов, покупательских предпочте-
ниях, разграничениях отраслей теряет свою 
актуальность почти мгновенно. Появление 
цифровых технологий привело к коренным 
изменениям не только производства и ха-
рактера традиционных продуктов, но и от-
ношений с потребителями.

6. Большая взаимосвязанность участ-
ников. Новый характер производства дик-
тует новую структуру отношений с конку-
рентами, поставщиками, органами власти, 
консалтинговыми, рекламными и иными 
агентствами, провайдерами услуг, банками, 
крупными конечными потребителями и т. д. 
Все чаще возникают структуры, объединя-
ющие предприятия и компании различных 
отраслей. Отношения с партнерами в таких 
структурах строятся по сетевому принципу.

7. Рост профессионализма. Изменения 
в организации бизнес-процессов сопрово-
ждаются изменениями и внутри компаний. 
Новые технологии, другие потребительские 
решения, электронный бизнес требуют 
профессионалов высокого класса, особенно 
в области управления.

8. Увеличение разрывов. При сочетании 
вышеуказанных факторов доминирующей 
характеристикой конкурентной среды ста-
новятся не просто изменения, а разрывы, 
т. е. переход от прошлого к будущему про-
текает не плавно, а скачками. Новейшие 
продукты, способы производства, доставки 
и обслуживания, изменения взаимоотноше-
ний с партнерами и потребителями, инно-
вационные способы коммуникации резко 
меняют характер рынка, заставляют конку-
рентов действовать иначе и принимать дру-
гие решения.

Современная цивилизация предложила 
миру экономику, основанную на знаниях. 
Стержнем нового хозяйственного уклада, 
возникающего на фундаменте информа-
ционно-интеллектуальных (когнитивных) 
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технологий, выступает интеллектуальная 
деятельность, оттесняющая на второй план 
инструментальное и машинное производст-
во материальных благ и услуг. Не случайны 
и сами термины и понятия: «информацион-
ное общество», «информационная экономи-
ка», «когнитивная экономика», «экономика, 
основанная на знаниях», «инновационная 
экономика» [2].

В условиях глобальных изменений в про-
изводственных, информационных и сете-
вых технологиях, широкого использования 
на практике достижений науки материаль-
ные активы образуют лишь видимую и не 
всегда преобладающую часть собственности 
предприятия. Основными ресурсами разви-
тия во все большей мере становятся люди 
и знания, которыми они обладают, интел-
лектуальный капитал и растущая професси-
ональная компетенция кадров. Закономер-
но все чаще приходит осознание того, что 
значительная часть перемен в управлении 
предопределяется движением от прошлого, 
ориентированного на капитал, к будущему, 
ориентированному на знания. Переход ком-
пании на новый уровень зрелости требует 
качественных изменений. Сегодня требу-
ются новые методы развития организации, 
основанные на стыке гуманитарного и ин-
женерного подходов, что позволит получить 
синергетический эффект от их взаимодей-
ствия.

Гуманитарные подходы рассматривают 
организацию как социальный организм. 
В качестве методологической базы исполь-
зуются социология и психология. Данную 
группу подходов можно также охаракте-
ризовать как личностно-ориентированную. 
Личность выступает здесь основным объек-
том и субъектом преобразований.

Инженерные подходы к  развитию ор-
ганизаций эволюционировали от методов 
создания сложных технических систем. Ме-
тодологическая база — теория систем, сис-
темный анализ, кибернетика. Инженерные 
подходы развивают технологии и структу-
ру информационных потоков организации. 
Известны такие подходы, как системный 
анализ, научная организация труда, TQM, 
SADT, реинжиниринг бизнес-процессов.

Управление знаниями — это новая об-
ласть приложения организационных ме-
ханизмов, управленческих приемов и эко-
номиче ских с тим улов,  пор ож да ющая 
реальные конкурентные преимущества 
компаний. Одновременно это и новые при-
знаки профессионализма в  управлении. 
Мир постоянных изменений, обширной ди-
версификации и интенсивной конкуренции 
ведущих корпораций перестраивает свою 
структуру в гибкие образования самоуп-
равляющихся единиц, которые используют 
знания, чтобы с успехом занять рыночные 
ниши. Овладение знаниями об «управлении 
знаниями» становится насущной необходи-
мостью.

Экономика, основанная на знаниях, — та, 
что создает, распространяет и использует 
знания для обеспечения своего роста и кон-
курентоспособности. Это экономика, в ко-
торой знания обогащают все отрасли, все 
секторы и всех участников экономических 
процессов. Это экономика, которая не толь-
ко использует знания в разнообразной фор-
ме, но и создает их в виде научной и разно-
образной высокотехнологичной продукции, 
инноваций, высококвалифицированных 
услуг, образования и компетенций.

Россия имеет значительные возможно-
сти адаптироваться к новым условиям. Эти 
возможности обусловлены высоким обра-
зовательным потенциалом, значительными 
возможностями инновационного процесса 
и достаточно развитой материально-тех-
нической базой создаваемой национальной 
инновационной системы. Тормозом, сдер-
живающим продвижение страны в сторону 
экономики знаний, остаются нерешенные 
проблемы развития институциональной 
среды: низкая эффективность государст-
венного управления и регулирования эко-
номики, неразвитость венчурного предпри-
нимательства, высокие административные 
барьеры [3]. Главный эффект экономики, 
основанной на знаниях, заключается не 
столько в выпуске высокотехнологичной 
продукции, сколько в ее использовании во 
всех отраслях и сферах. То же можно ска-
зать и о знаниях в целом. Главное в эконо-
мике, основанной на знаниях, — не столько 
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создать новое знание, сколько продуктивно 
его использовать [4].

Знания представляют собой то, что мно-
гие компании все в большей степени про-
изводят, продают и приобретают. Предпри-
ятиям приходится решать такие сложные 
задачи, которые заставляют их развивать 
передовые знания и максимально эффек-
тивно использовать их. Речь идет о следу-
ющем:

•  быстрое, непредсказуемое изменение 
рыночного спроса предполагает, что ком-
пании должны научиться понимать и адап-
тироваться к тому, что происходит вокруг — 
они должны «научиться учиться»;

•  мировая конкуренция требует такого 
уровня эффективности и новаторства, ко-
торый может быть обеспечен только при 
наиболее полном использовании знаний;

•  современные информационные техно-
логии сделали возможным вовлечение в хо-
зяйственный оборот небольших сегментов 
рынка и индивидуальных потребителей, 
создавая жесткую конкурентную среду для 
удовлетворения специфических требований 
потребителя [5].

В экономике, основанной на знаниях, 
управление знаниями рассматривается как 
важный элемент бизнес-стратегии, позво-
ляющий компании ответить на новые вызо-
вы и возможности рынка. В этом контексте 
важную роль начинают играть правитель-
ственные структуры, которые на практике 
должны осуществлять управление знания-
ми и инновациями во всех сферах жизни — 
на государственном уровне, в бизнесе, в со-
циальной сфере и т. д.

На протяжении всей истории человече-
ства знания всегда были важным факто-
ром интеллектуального и экономического 
развития. Но именно в последние годы из-
менился процесс получения знаний: инно-
вации затронули непосредственно иннова-
ционный процесс. Кардинально обновились 
инструменты, с помощью которых создают-
ся, распространяются и используются зна-
ния. Новые средства обработки, передачи 
информации, распределенные информа-
ционные сети сделали ру тинными мно-
гие процедуры, которые были в принципе 

невозможными еще 20–30 лет назад. В этих 
условиях развиваются новые управленче-
ские технологии и подходы в менеджменте, 
в частности когнитивный подход.

Предпосылкой к применению когнитив-
ного подхода в  управленческой практи-
ке является сложность анализа процессов 
и принятия управленческих решений в та-
ких областях, как экономика, социология, 
экология и т. п., что обусловлено рядом осо-
бенностей, присущих этим областям:

•  активной составляющей в процессе 
функционирования является человек;

•  в силу многоаспектности происходя-
щих в них процессов (экономических, со-
циальных и т. п.), их взаимосвязанности 
невозможно вычленение и детальное иссле-
дование отдельных явлений — все проис-
ходящие в них явления должны рассматри-
ваться в совокупности;

•  отсутствие достаточной количествен-
ной информации о динамике процессов вы-
нуждает переходить к качественному ана-
лизу таких процессов;

•  наблюдается изменчивость характера 
процессов во времени и т. д.

Число факторов в ситуации может из-
меряться десятками и сотнями. Увидеть 
и осознать логику развития событий на 
таком многофакторном поле крайне труд-
но. Еще труднее отвечать на постоянно 
возникающие вопросы: «Что нужно сде-
лать (на какие факторы повлиять), чтобы 
улучшить состояние ситуации?», «Какие 
из предпринимаемых мероприятий будут 
эффективнее в плане достижения постав-
ленной цели?» и пр. Эти проблемы помогут 
решить компьютерные средства познава-
тельного (когнитивного) моделирования 
ситуаций.

ОРГАНИЗАЦИОННО-
УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ИННОВАЦИИ

Стратегия инновационного развития стра-
ны опирается на реализацию человеческого 
потенциала, на наиболее эффективное при-
менение знаний и умений людей для посто-
янного улучшения технологий, экономиче-
ских результатов и жизни общества в целом. 
Переход на инновационный путь развития 
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связан прежде всего с инвестициями в че-
ловеческий капитал.

Конкурентоспособность современной ор-
ганизации напрямую зависит от использо-
вания новых идей и наукоемких разработок 
как в производстве продукции и услуг, так 
и в системе управления самим предприя-
тием. Следовательно, управление иннова-
циями становится частью стратегического 
менеджмента.

Инновация  — это новая идея, реали-
зованная на практике и приносящая ком-
мерческую выгоду и социальную пользу. 
Инновационный менеджмент связан с про-
блемами традиционного менеджмента кон-
ца XX — начала XXI вв. Это управление:

•  процессами создания новых знаний;
•  творческим потенциалом создателей 

нового знания;
•  освоением новшеств;
•  социальным и экономическим аспек-

том нововведений.
Объекты инновационного менеджмен-

та — инновации продукта, инновации про-
цесса и инновации стратегии.

Инновация продукта является результа-
том реализации на практике нового способа 
решения проблемы покупателя или потре-
бителя. Инновации, воплощенные в про-
дуктах, создают добавленную стоимость 
товаров.

Инновация процесса. Для компаний-про-
изводителей инновация процесса предпола-
гает внедрение новых методов производства 
и технологий, которые обеспечивают преи-
мущества в виде уменьшения затрат, повы-
шения качества, сокращения временного 
цикла. Инновации, реализованные в биз-
нес-процессах, обеспечивают «невидимые» 
преимущества — те, которые конкуренты не 
могут скопировать.

Инновация стратегии. Подразумевается 
пересмотр существующих в отрасли мето-
дов создания ценностей для потребителей, 
с тем чтобы удовлетворять новые потреб-
ности клиентов, формировать новые рынки, 
повышать ценность продуктов, создавать 
новые группы продуктов.

Инновации можно и нужно использовать 
на всех уровнях бизнеса:

•  в продуктах;
•  бизнес-процессах;
•  стратегии развития.
Многие компании добились темпов роста 

выше среднего без единого нового продукта 
или услуги — исключительно за счет инно-
ваций процесса и стратегии.

Можно выделить четыре уровня иннова-
ционных прорывов.

1. Концептуальный уровень — иннова-
ции в концепции развития компании, пара-
дигме управления, идеологии.

2. Стратегический маркетинг — иннова-
ции в продукции, рынках, каналах сбыта.

3. Организационный уровень — иннова-
ционные решения в производстве, управле-
нии, организационной культуре.

4. Операционный уровень — реинжини-
ринг процессов, преодоление ключевых ог-
раничений.

Основной проблемой российских компа-
ний в начале 2000-х гг. было почти 30-лет-
нее отставание в области управленческой 
практики от зарубежных конкурентов. Се-
годня ситуация меняется, и стремление ру-
ководства страны перенести развитие эко-
номики на инновационные рельсы находит 
отражение и в растущем интересе россий-
ских компаний к управленческим иннова-
циям.

Внедрение современных управленческих 
практик или, говоря языком инновацион-
ной деятельности, инновация стратегии 
и процессов — важнейшее условие создания 
инновационного продукта, тех прорывных 
инноваций, которые могут вывести россий-
скую экономику на современный уровень 
развития.

Иннов а ция пр оце с с а  о б е спе чив ае т 
уменьшение затрат, повышение качества 
продукции, сокращение временного цикла, 
сроков разработки и поставки продукта, 
а также повышает производительность тру-
да. Такой тип инноваций более долгосроч-
ный, но именно он всегда остается значи-
мым для компании.

В  ус лов и я х  р а з в и т и я  и н нов а ц ион -
ной деятельности должно полностью из-
мениться отношение к  главной произ-
водительной силе общества  — человеку 

АКТУАЛЬНАЯ ТЕМА
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высокоинтеллектуального, высокопроизво-
дительного труда. Роль высококвалифици-
рованных специалистов в инновационной 
экономике очень велика и постоянно будет 
расти.

Будущее каждого государства опреде-
ляется его способностью к использованию 
собственного интеллектуального потенци-
ала, в том числе в сфере управления эконо-
микой. Экономика знаний характеризуется 
большими масштабами и более высокими 
темпами осуществления инновационных 
преобразований, поскольку именно в фор-
ме инноваций распространяются в рыноч-
ной среде достижения научно-технического 
прогресса.

Инновационное развитие российских 
компаний фокусируется в основном на ос-
воении высоких технологий, разработке 
и производстве интеллектуальной продук-
ции, хотя инновационное развитие охва-
тывает более широкую сферу: маркетинг, 
продажи, производство, управление персо-
налом, финансы и др. Инновации в области 
организации производства, труда и управ-
ления не находят должной оценки.

Конкурентоспособность и устойчивое 
развитие современных компаний во мно-
гом зависят от использования новых идей 
и инновационных разработок как в произ-
водстве продукции и услуг, так и в области 
совершенствования системы управления. 
В последние годы в число мировых лиде-
ров выдвинулись компании, внедряющие 
эффективные корпоративные системы 
управления, основанные на инновациях 
в области совершенствования различных 
сторон деятельности компаний. По различ-
ным оценкам, только за счет реализации 
инноваций в области организации произ-
водства, труда и управления в российских 
компаниях можно увеличить ВВП страны 
на 50–80% [6].

Реформирование экономики не может 
решаться лишь на основе освоения техно-
логических инноваций, так как применение 
высоких технологий производства в ры-
ночной экономике требует не менее высо-
ких стандартов управления. В настоящее 
время наблюдается повышение интереса 

российских компаний к организационно-
управленческим инновациям. В процессе 
интеграции российских компаний в  ми-
ровое сообщество и в условиях усиления 
конкуренции проявляется рост их интереса 
к уровню своей инновационности в управ-
лении. В настоящее время в России сначала 
внедряются технологические, производст-
венные и продуктовые инновации, а затем, 
с существенной задержкой, следуют органи-
зационно-управленческие инновации.

Организационно-управленческие ин-
новации в системе управления являются 
важным фактором повышения конкурен-
тоспособности компании и успешного до-
стижения ее стратегических целей. К орга-
низационно-управленческим инновациям 
можно отнести следующие основные виды: 
организационные, управленческие, эконо-
мические, социальные, юридические, мар-
кетинговые и корпоративные.

1. Организационные инновации связа-
ны с освоением новых форм и методов ор-
ганизации и регламентации производства 
и труда.

2. Управленческие инновации опреде-
ляют целенаправленное изменение соста-
ва функций управления, организационных 
структур, технологий и организации про-
цесса управления.

3. Экономические инновации характери-
зуются изменениями в финансовой, платеж-
ной и бухгалтерских сферах деятельности 
компании, а также в области планирования, 
ценообразования, мотивации труда и оцен-
ке результатов деятельности.

4. Социальные инновации реализуются 
для активизации человеческого потенци-
ала компании путем совершенствования 
ее кадровой политики, развития системы 
профессиональной подготовки работников, 
совершенствования системы мотивации 
и оценки результатов труда персонала.

5. Юридические инновации определяют 
новые и измененные нормативно-правовые 
документы, регулирующие все виды дея-
тельности компании.

6. Маркетинговые инновации связаны 
с  новыми формами и  методами продви-
жения продуктов на рынке, улучшением 
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взаимоотношений с клиентами, новыми 
подходами к рекламе и др.

7. Корпоративные инновации проявля-
ются в улучшении взаимодействия с акци-
онерами бизнеса.

Использование данных видов иннова-
ций вызывается внутренними проблемами 
в компании, требующими реорганизации 
управления, а также изменениями во внеш-
ней к бизнесу среде, вызывающими пере-
смотр стратегии развития организации. 
В итоге реализация организационно-управ-
ленческих инноваций приводит как к совер-
шенствованию отдельных бизнес-процессов, 
так и к реструктуризации бизнеса и реин-
жинирингу.

В российской бизнес-среде сформиро-
валось устойчивое представление относи-
тельно того, что организационно-управлен-
ческие инновации вторичны относительно 
технологических. Это сдерживает широкое 
распространение инноваций в  области 
менеджмента. На практике технологиче-
ские и организационно-управленческие 
инновации взаимно дополняют друг дру-
га. Приоритетность той или иной группы 
инноваций зависит от стадии жизненного 
цикла развития компании, общего состоя-
ния отрасли и перспектив ее роста, а также 
организации функциональной деятельнос-
ти компании на определенном этапе ее раз-
вития.

Динамическое развитие бизнеса в усло-
виях усиливающейся глобальной конкурен-
ции требует разработки и использования 
новых подходов к управлению. Прежняя 
парадигма менеджмента, которая успешно 
решала задачи управления на индустриаль-
ной стадии развития общества, постепенно 
утрачивает свою актуальность и эффектив-
ность. Принципы управления, определя-
ющие успех компаний в ХХ в. (углубление 
функциональной специализации, линейно-
функциональные структуры управления, 
единоначалие), стали сегодня препятствием 
для инновационного развития и обновле-
ния бизнеса.

Заканчивается этап развития, при ко-
тор ом о сновная с т ратегия р о с т а  св о-
дилась к  приобретению активов или их 

реструкт уризации. В  новой экономике, 
основанной на знаниях, инновации в управ-
лении определяют способность к переме-
нам  — важному корпоративному преи-
муществу на пути к устойчивому успеху 
в бизнесе.

Инновации и  у правление знаниями. 
В настоящее время наметился тренд, когда 
компании (правда, преимущественно в раз-
витых странах) исчерпывают традиционные 
ресурсы дальнейшего роста и развития. По 
мере своего развития компании задейству-
ют различные источники повышения при-
быльности бизнеса. Наблюдается тенденция 
развития приоритетных сегментов управ-
ления в поисках дополнительных источни-
ков повышения прибыльности компании: 
от управления финансами, отношениями 
с клиентами до управления качеством и зна-
ниями. Все чаще конкурентные преимуще-
ства компаний заключаются в творческом 
потенциале сотрудников.

В инновационных компаниях основная 
задача управления знаниями — генерирова-
ние и использование новых идей, создание 
условий, в том числе корпоративной куль-
туры и мотиваций к личностному и творче-
скому росту, при которых идеи не просто 
выявляются, но фиксируются, оцениваются 
и применяются.

Инновации являются одним из ключевых 
факторов успешного функционирования на 
конкурентном рынке. Организации, не раз-
вивающие инновационную активность, те-
ряют клиентов и, как следствие, позиции на 
рынке.

Способность компании создавать новые 
знания связана с необходимостью эффек-
тивно управлять процессами генерации, 
структуризации, хранения и использования 
знаний, а также социальной гармонизацией 
и мотивацией среды, способствующей по-
вышению эффективности этих процессов. 
Инновационные процессы включают как 
создание нового на основе развития име-
ющегося опыта, так и возникновение идей 
и новых подходов в процессе работы и вза-
имодействия сотрудников.

Все больше руководителей считают в ка-
честве основной выгоды от управления 

АКТУАЛЬНАЯ ТЕМА
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знаниями повышение эффективности ин-
новационных процессов. Американское об-
щество продуктивности и качества (APQC) 
провело масштабное исследование с целью 
выяснить, соответствует ли истине то, что 
в  инновационных компаниях процессы 
управления знаниями происходят эффек-
тивнее. В исследовании принимали участие 
более 30 компаний, среди них — Citibank, 
Intel, World Bank, NASA, Xerox, Johnson & 
Johnson и др. [7]. Исследование позволило 
выявить основные особенности, присущие 
всем инновационным компаниям:

•  дост уп к  вну тренней информации 
и знаниям организован для всех сотрудни-
ков, кому это необходимо;

•  в организации выявляется экспертное 
мнение по основным бизнес-процессам;

•  развита культура доверия и поощряют-
ся личные контакты и взаимоотношения;

•  сохраняется прошлый опыт, в том чи-
сле фиксируются разработки прошлых лет, 
и из этого опыта извлекаются уроки;

•  идентифицируется и применяется луч-
ший опыт;

•  ресурсы информации прозрачны и из-
вестны всем;

•  четко определяются потребности кли-
ентов, исследуются высказываемые ими 
предпочтения и нереализованные желания, 
выявляемые при встречах и беседах;

•  при разработке и продвижении новых 
продуктов и услуг активно используются 
знания поставщиков и партнеров;

•  сформирована и поддерживается куль-
тура совместной работы;

•  воспитана и поддерживается цивили-
зованность обмена опытом и знаниями;

•  коммуникационные информационные 
технологии отлажены и  эффективно ис-
пользуются;

•  большое значение придается выявле-
нию и использованию скрытых знаний;

•  применяются организационно-управ-
ленческие технологии создания нового 
(например, специальные мероприятия, 
способствующие эффективным коммуни-
кациям);

•  организован удаленный доступ к ре-
сурсам для всех, кому это необходимо;

•  используются технологические реше-
ния для распространения знаний и инфор-
мации.

На основе этого исследования был сде-
лан вывод, что именно те компании, кото-
рые управляют своими организационными 
знаниями, могут быть инновационными. 
Инновации и управление знаниями — вза-
имосвязанные процессы. Инновационные 
процессы основаны на анализе имеющегося 
опыта и активном взаимодействии в откры-
той доверительной коммуникационной среде.

Инноваторы  —  лидеры перемен .  Се-
годня успех компании зависит как от ка-
чества предоставляемых ею продуктов 
и услуг, так и от скорости их обновления, 
совершенствования. Компаниям постоян-
но требуются новые идеи, новые подходы, 
новый взгляд, а значит, и люди, которые 
могу т это сделать. В мире бизнеса заго-
ворили о стратегическом управлении че-
ловеческими ресурсами (Strategic Human 
Resource Management), об «инновационном 
потенциале» сотрудника, подразделения, 
компании в целом. Под инновационным 
потенциалом подразумевают способность 
инициировать и эффективно реализовы-
вать инновационные проекты. Инноваци-
онные процессы являются основой разви-
тия компании.

В психологии выделяют инновативность 
как черту личности, которая проявляется 
в готовности инициировать и принимать 
изменения, предлагать новые идеи и реше-
ния. Ключевая особенность инноваторов 
(в дальнейшем мы будем называть их лиде-
рами перемен) — открытость новому (ин-
формации, событиям, людям). Лидеры пе-
ремен с ярко выраженной инновативностью 
предрасположены к приобретению нового 
опыта, интересуются новыми концепциями 
и идеями, с готовностью включаются в но-
вые проекты [8].

Открытость новому дает человеку уве-
ренность в себе, силу и возможность быть 
лидером перемен. При этом нужно разде-
лять понятия «менеджер» (формальный 
статус человека в организации) и «лидер» 
(роль, которую человек играет в группе). 
Роль лидера перемен может подкрепляться 
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официальными полномочиями — и тогда 
мы говорим о харизматичном руководителе, 
или не подкрепляться — в этом случае речь 
идет о неформальном лидере.

Руководитель не обязательно должен 
быть лидером перемен. Есть много направ-
лений деятельности, с которыми лучшим 
образом справляются функционеры.

Стивен Р. Кови в своей книге «Принцип-
центричное руководство» разделяет такие 
роли, как управляющий (функционер или 
тактик) и руководитель (лидер или стратег). 
Руководство работает с перспективой, пред-
назначением и миссией организации, с эф-
фективностью и результатами. Управление 
же обеспечивает создание структур и систем, 
содействующих достижению этих результа-
тов. Оно фокусируется на анализе прибылей 
и издержек, на методах, процедурах и пра-
вилах. По мнению Кови, строить команды 
могут топ-менеджеры обоих типов, но со-
зданные ими коллективы будут заметно от-
личаться [9].

Управляющие (функционеры, тактики) 
умело командуют с помощью великолепно 
отлаженных систем, процедур и детальных 
описаний должностных обязанностей, од-
нако во многом механистично, формально 
и жестко. Задача менеджера — обеспечить 
эффективную работу существующих систем.

Руководители (лидеры перемен, страте-
ги) создают менее жесткие организации, но 
при этом способны на значимые достиже-
ния, потому что сотрудники обладают об-
щей перспективой, целью, чувством общего 
предназначения. Задача лидера перемен — 
изменения и создание нового; он постоян-
но должен решать, что делать дальше, в ка-
ком направлении двигаться. Лидер перемен 
формулирует цели, которые мотивируют 
и  вдохновляют людей, аккумулирует их 
энергию и переводит ее в нужное русло.

В стабильных ситуациях больше востре-
бованы менеджерские навыки, а при резких 
переменах возникает потребность в лиде-
рах перемен. Любая компания нуждается 
и в менеджерах, чтобы работать беспере-
бойно и ритмично, и в лидерах перемен, 
чтобы двигаться вперед. Сильный лидер 
перемен без менеджеров может привести 

компанию к хаосу. Но чем больше органи-
зация, тем больше в ней менеджеров, тем 
менее она динамична, тем сильнее в ней 
тенденции к сохранению status quo.

Сегодня бизнес крайне нуждается в ли-
дерах перемен. Компании тратят колос-
сальные суммы на поиск специалистов, 
способных к творчеству, инноваторов, вы-
ступающих генераторами неординарных 
идей; разрабатывают специальные програм-
мы по развитию (и удержанию) корпора-
тивных талантов (talent pool). Как правило, 
процесс формирования надежной и эффек-
тивной команды лидеров перемен состоит 
из трех основных этапов:

1) формирование портрета «идеального» 
лидера перемен (определение списка требо-
ваний к менеджеру, позволяющих эффек-
тивно решать предстоящие задачи);

2) выявление лидеров перемен как внутри 
компании, так и среди внешних кандидатов;

3) формирование команды и дальнейшее 
управление выявленным «капиталом».

Организации всегда стараются иметь до-
статочное количество талантливых людей 
не только для удовлетворения нынешних 
потребностей, но и для решения будущих 
проблем. Большинство компаний будут 
очень стараться развить таланты в пределах 
своей организации.

Учитывая опыт, квалификацию и нынеш-
ние способности своих работников, орга-
низации все в большей степени стараются 
предугадать будущее и определить, какие 
лидеры перемен им нужны. Для этого ком-
пании необходимо определить перечень 
компетенций, необходимых лидерам пере-
мен для того, чтобы успешно внедрять но-
вовведения и противостоять потенциаль-
ным трудностям на данном пути.
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