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Аннотация. Ключевым условием успешности процессов исследований, 
разработки и внедрения инноваций является реализация креативного по-
тенциала творческого персонала инновационных компаний. В  настоящее 
время инновационный персонал превалирующе представлен поколениями 
Y и Z, миллениалами и зумерами. Обладая высоким творческим потенци-
алом, представители этих поколений требуют адаптации системы управ-
ления коллективами, образованными миллениалами и  зумерами, для 
раскрытия потенциала и  эффективной реализации инновационного цикла 
на ранних стадиях — исследования, разработки, внедрение. В настоящей 
статье предлагается концептуальная модель построения системы управ-
ления на основе методологии системы сбалансированных показателей, по-
зволяющая использовать уникальные компетенции креативного персонала 
и создать условия для их реализации в бизнес-процессах создания иннова-
ций. 
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MANAGING MILLENNIALS AND ZOOMERS 
IN RESEARCH, DEVELOPMENT  
AND INNOVATION

N. Belousova

Summary. The key condition for the success of research, development and 
launch of innovations is the implementation of the potential of the creative 
personnel of innovative companies. Currently, innovative personnel 
are predominantly represented by generations Y and Z, millennials 
and zoomers. Possessing high creative potential, representatives of 
these generations require adaptation of the management system of 
teams formed by millennials and zoomers to reveal the potential and 
effectively implement the innovation cycle at the early stages — 
research, development, launch. This article proposes a conceptual model 
for building a management system based on the methodology of the 
balanced scorecard system, which allows using the unique competencies 
of creative personnel and creating conditions for their implementation in 
business processes of creating innovations.

Keywords: innovation, human resource management, R&D, generational 
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В условиях глобальной цифровизации, обусловлен-
ной влиянием на социально-экономическую среду 
передовыми сквозными технологиями (искусствен-

ный интеллект, квантовые вычисления, технологии рас-
пределенного реестра и  т .д .) происходит устойчивая 
трансформация потребительских предпочтений, появ-
ляются новые сегменты и меняются способы потребле-
ния создаваемых ценностей . Поколения миллениалов 
и зумеров становятся преобладающими как на стороне 
потребителей, так и на стороне созидателей инноваци-
онных технологий, концептуальных продуктовых ин-
новаций и  бизнес-моделей, обеспечивающих взаимо-
действие покупателей и  продавцов . Новые поколения 
обладают совершенно иным набором поведенческих 
паттернов и  ценностными ориентирами в  сравнении 
с замещаемыми ими поколениями «иксов» и «игреков» . 
Системы управления инновационными предприятиями 
получают вызов как со стороны спроса, так и со сторо-
ны обеспечения кадровыми ресурсами и  построения 
эффективных коллективов, участвующих в  креативных 
процессах создания инноваций, особенно на  стадиях 
исследований, разработок и  первичной коммерциали-
зации инноваций . Одной из ключевых проблем управле-
ния коллективами разработчиков и инноваторов в этих 

условиях является поиск эффективных инструментов 
обеспечения реализации креативного потенциала, 
удержания и  развития в  рамках коллектива миллениа-
лов и зумеров с учетом их ценностных ориентиров .

Для инновационных организаций, реализующих про-
цессы исследований, разработки и  внедрения иннова-
ций, креативность является одним из  ключевых факто-
ров успешной реализации этих этапов инновационного 
цикла . Креативный труд требует тонкой настройки систе-
мы управления персоналом, неправильно подобранные 
условия и  мотивирующие воздействия на  творческих 
работников могут привести к  сокращению их креатив-
ного персонала или уходу из компании . Разные поколе-
ния креативных сотрудников требуют разных кейсов для 
организации их эффективного труда, смена поколений 
приводит к реинжинирингу системы управления персо-
налом творческого коллектива .

Ключевым междисциплинарным исследованием 
на  стыке социологии, экономики, педагогики и  психо-
логии, посвященном проблематике определения зако-
номерностей различных поколений, является «Теория 
поколений» Н . Хоува и Т . Штрауса [1] . Предположив, что 
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для людей, родившихся в  одну эпоху, формирующихся 
под воздействием знаковых событий этой эпохи, кризи-
сов и открытий, будут характерны одинаковые жизнен-
ные ценности и приоритеты, исследователи предлагают 
модель из четырех типов поколений, которые сменяют 
друг друга и образуют собой цикл . Каждому типу поколе-
ния было присвоено определенное имя, а циклы полу-
чили названия от четырех времен года . 

Двадцатый век отрывает период 1900–1923 гг ., цикл 
«Осень», с  доминирующим поколением GI, которое так 
же получило название «поколение победителей» . Пери-
од 1923–1943 гг ., цикл «Зима», приводит молчаливое, или 
потерянное поколение . Сменяет его послевоенное по-
коление BB (бэби-бумеры) — это «Весна», период 1943–
1963 гг . За  ним следует «летний» цикл с  поколением Х, 
доминирующем в  интервале 1963–1984 гг . Далее снова 
приходит «Осень», период 1985–2000, в  котором появ-
ляются игреки, сменяющие иксов — поколение Y или 
миллениалы . Наконец, «Зима» 2000–2020 гг ., поколение 
Z — зумеры или центиниалы . Далее, в период 2020–2040 
зумеров должно сменить весеннее поколение Альфа . 

Пионером исследований в  области проблематики 
трансформации поведения человека в  условиях циф-
ровизации и системных изменений в обществе принято 
считать Д . Тэпскота, впервые предложившего термин 
«сетевое поколение» [2,3] . Под сетевым поколением он 
предлагает понимать поколение молодежи, для кото-
рого основная часть жизни переносится в виртуальную 
форму, где формируется «социальный ландшафт лично-
сти, для которого пользоваться цифровыми технологи-
ями все равно что дышать» [3] . Д . Тэпскот наделяет се-
тевое поколение чертами стремления к независимости 
и самостоятельности, реализацией активного потребле-
ния . Представителями сетевого поколения в рамках тео-
рии поколений являются миллениалы и зумеры . Соглас-
но исследованиям Делойт и Туш к 2025 году поколение 
миллениумов будет превышать половину активного ра-
бочего населения земли [4], в спину которым будет ды-
шать молодое и  амбициозное поколение зумеров . Уже 
сегодня зумеры являются ключевыми разработчиками 
и исследователями, создающими подрывные инновации 
для поколения Y и Z .

Опираясь на  исследования Сбербанка [5] и  ВЦИОМ 
[6], формирующих психологический портрет поколе-
ния  Z, отметим следующие тренды и  тенденции, при-
сущие зумерам, которые имеют ключевое значение для 
построения системы управления инновационным пер-
соналом:

 — многозадачность и  быстрая переключаемость 
в сочетании с отсутствием концентрации и глуби-
ны проработки задач;

 — акцент на  краткосрочное планирование, отсут-
ствие долгосрочных трендов;

 — система ценностей расположена в  виртуальной 
среде, абстрактный подход к  ключевым ценно-
стям;

 — ключевая установка — комфорт и  спокойствие, 
не  связанное с  богатством или достижением 
успеха;

 — атомизация в социуме и эгоцентричность зумеров;
 — потеря ориентационных норм сосуществования 
на единой территории;

 — пассивная позиция по  отношению к  собственно-
му здоровью, анти-ипохондрия;

 — отрицание скучной жизни без ярких впечатлений .

Эти поведенческие особенности практически обну-
ляют все успешные кейсы системы управления персона-
лом, эффективные не только для поколения Х, но даже 
и для миллениалов . Высокая скорость освоения инфор-
мации зумерами, отсутствие потребности в углубленных 
званиях приводит к короткому «времени жизни» в рам-
ках одного места работы, что обуславливает частые сме-
ны места работы [7] . Ряд зарубежных исследователей 
[8, 9] утверждает, что в вопросах удержания и развития 
креативных сотрудников выиграет та компания, которая 
обеспечит:

 — открытость в процессе сотрудничества;
 — честность и справедливость при взаимодействии 
с поколением Z и Y;

 — публичную оценку вклада в деятельность компа-
нии .

Развитие креативности персонала можно рассматри-
вать как систему воздействия, состоящую из трех компо-
нентов:

 — стимулирование творческого мышления;
 — повышение и развитие уникальных компетенций;
 — мотивация на реализацию своего творческого по-
тенциала в трудовом процессе . 

Творческий креативный труд в  процессе создания 
инноваций требует особых методов управления персо-
налом . Они должны однозначным образом обеспечи-
вать развитие талантов каждого креативного специали-
ста и способствовать его самореализации . А . Л . Борисов 
[10] отмечает, что креативный труд должен определяться 
специфическими ценностями творческого специалиста, 
содержать элементы самоменеджмента и самоконтроля, 
признание результатов труда профессиональным сооб-
ществом, поддержанием социального климата на рабо-
чем месте, позволяющего работнику самоактуализиро-
ваться . 

Учитывая особенности креативного труда специ-
алистов в  области НИОКР и  внедрения инноваций по-
коления Y и  Z, мы предлагаем следующую концепцию 
системы управления инновационным предприятием, 
позволяющую использовать уникальные компетенции 
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креативного персонала и создать условия для их реали-
зации в бизнес-процессах создания инноваций (см рису-
нок 1) . В качестве фреймворка для построения системы 
управления инновационным персоналом использована 
методология системы сбалансированных показателей 
(BSC), предложенная Д . Нортоном и  Р . Капланом [11], 
дополненная пятой перспективой стейкхолдеров, по-
зволяющей учитывать влияние согласования стратегий 
на КПЭ их реализации .

На уровне перспективы «Развитие кадрового по-
тенциала» должна быть реализована система обучения 
и  повышения компетенций, обеспечивающая реализа-
цию мотивационного механизма, основанного на стиму-
лировании творческого мышления и развитии уникаль-
ных компетенций . 

Реализация кадрового потенциала в  бизнес-про-
цессах инновационной среды достигается переходом 
к процессно-проектной организации цепочки создания 

Рис . 1 . Концепция системы управления инновационным персоналом
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ценности рамках организации . Именно проект является 
ключевым объектом управления, в  котором наиболее 
полно могут раскрыться компетенции представителей 
поколения Z и  Y на  этапах НИКОР и  внедрения инно-
ваций . Перспектива клиентов предполагает дуальную 
природу понятия клиентов — в качестве «внутреннего» 
клиента выступает организация в  целом, менеджмент 
которой выступает в  роли внутреннего потребителя 
результатов креативной деятельности сотрудником . 
Конечные потребители дополняют и  уточняют КПЭ 
данной перспективой, при этом значительная часть зу-
меров и  миленниалов могут являться одновременно 
и  производителями, и  потребителями результатов сво-
его труда и  созданной ценности . Перспектива эконо-
мических результатов предполагает дифференциацию 
на  финансовые результаты, достигнутые организацией 
и индивидуальные результаты, достигнутые работника-
ми . Посредством создания совместной витрины данных 
между этими двумя блоками достигается наглядная кор-
реляция вклада индивидуальных достижений работни-
ка в  общий достигнутый результат, имеющая ключевое 
значение в ценностной системе координат миленниалов 
и зумеров .

Наконец, верхняя перспектива — стейкхолдеров 
и  согласования стратегий, предполагает рассмотрение 

организации в виде стейкхолдерской сети нано-уровня, 
где единичными стейкхолдерами выступают ключевые 
работники с уникальными исследовательскими или ин-
женерными компетенциями, имеющие свою индиви-
дуальную стратегию развития . Отдельными акторами 
стейкхолдерской сети являются и диады работников — 
пары взаимодействия отдельных креативных единиц 
персонала, от  эффективного взаимодействия которых 
зависит конечный результат . Согласование стратегий 
должно происходить на  уровне стратегических карт 
ценностей путем достижения справедливого компро-
мисса между стратегическими целями всех акторов . 
На уровне верхней перспективы предлагаемой системы 
управления инновационным персоналом происходит 
согласование КПЭ акторов, являющихся индикаторами 
реализации согласованных стратегий . 

Предлагаемая концепция системы управления инно-
вационным персоналом позволяет увязать стратегиче-
ский и  операционный уровень управления и  развития 
креативного инновационного персонала поколений Y 
и Z, создать комфортную среду для создания и внедре-
ния инноваций и  обеспечить творческую и  экономи-
ческую реализацию персонала с  уникальными компе-
тенциями, обеспечить устойчивое и  сбалансированно 
долгосрочное развитие инновационной компании . 
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