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Аннотация. Процесс экономического и организационного развития общества определяет различные 

концепции управления персоналом, на которые, в том числе, влияют и поколенческие особенности объектов 

управления. Каждое новое поколение имеет свои характерные черты, обусловленные   историческими событи-

ями, развитием технологий, культурных изменений и особенностей образования. Эти факторы формируют 

«коллективное сознание» поколения, которое отражается в ценностях, мировоззрении, поведении, что также 

находит свое отражение в трудовой деятельности. Целью данной статьи является выяснить особенности, 

характеризующие представителей поколения Z как сотрудников организаций, поскольку именно они являются 

наиболее активным трудовым ресурсом в современном обществе, а также разработать рекомендации с уче-

том полученных результатов, направленных на совершенствование системы управления персоналом. Основным 

методом исследования в рамках данной статьи является социологический опрос (анкетирование). 

Ключевые слова: социология управления, управление персоналом, поколение Z, поколенческие особенно-

сти, концепция управления персоналом, социологический опрос, управление карьерой, тайм-менеджмент. 

Финансирование: инициативная работа.  

 

Original article 

 

HR MANAGEMENT IN ACCORDANCE WITH GENERATIONAL CHARACHTERISTICS  

OF GENERATION Z REPRESENTATIVES 

Tatyana V. Kurakova 

Kuban State Technological University 

 

Abstract. Аs society undergoes economic andorganizational development, HR management conceptsevolve and 

develop, influenced, among other things, bythe generational characteristics of empoyees. Each newgeneration has its 

own characteristics, driven by a combination of historical events, technologicaldevelopments, cultural changes, and 

global education. These factors create a generational "collectiveconsciousness," which is reflected in life values, 

worldviews, and other traits that also find their way intowork. The purpose of this article is to examine thecharacteristics 

of Generation Z as employees, as theyconstitute the most active workforce in modern society, and to develop recommen-

dations, taking into accountthe data presented, aimed at improving HR managementsystems. The primary research 

method in this article is a sociological survey. 

Keywords: sociology of management, human resourcemanagement, Generation Z, generationalcharacteristics, 

human resource management concept, sociological survey, career management, timemanagement. 

Funding: Independent work. 

 

 Введение. 

Управление человеческими ресурсами (чело-

веческим капиталом) − одно из важнейших направле-

ний анализа и изучения в рамках социологии управле-

ния, экономической теории и иных социально-гумани-

тарных наук.  

Грамотное управление человеческим капита-

лом в социально-экономических системах необходимо 

по следующим причинам:  

− способствует повышению производительно-

сти труда, что, в свою очередь, является фактором ро-

ста ВВП, укрепления национальной экономики; 

− является катализатором научно-техниче-

ского процесса в обществе; 

− содействует улучшению материального, мо-

рального психологического состояния в целом населе-

ния.  

Л.И. Евенко выделял три эволюционно сфор-

мировавшихся концепции управления персоналом, 

господствовавших в разное историческое время, а 

именно: экономическая (конец XIX − начало XX века), 

организационная (1930 - 1980 гг.) и гуманистическая 

(1980 гг. - настоящее время). 

Экономическая парадигма была сформиро-

вана на основе положений марксизма и тейлоризма. В 

рамках экономической концепции не рассматривалась 

личность человека, лишь его функция − труд, измеряе-

мый затратами рабочего времени. В качестве мотива-

ции работников использовались только материальные 
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стимулы − заработная плата, обучение, а развитие ра-

ботников осуществлялось только на начальном уровне 

− первичная подготовка для выполнения рутинных 

операций в рамках массового производства [1]. 

Организационная парадигма основывается на 

теории бюрократических организаций (М. Вебер, А. 

Файоль, Р. Эмерсон). В рамках данной парадигмы, че-

ловек рассматривался через его формальную роль − 

должность, являющуюся элементом иерархической 

организационной структуры, а управление осуществ-

лялось преимущественно через административные ме-

ханизмы. Впервые рассматриваются такие понятия, 

как «потребности сотрудника», «роли», «мотивы и 

цели», а наравне с материальными способами стиму-

лирования труда применяются и нематериальные: без-

опасная рабочая среда, продвижение сотрудника по ка-

рьерной лестнице, возможность общаться с коллегами 

и восстанавливать затраченную энергию, создание 

условий для повышения квалификации. 

 В рамках данной парадигмы впервые управ-

ление персоналом становится объектом научного ин-

тереса, главной задачей которого является разработка 

механизмов максимального использования человече-

ского ресурса с учетом интересов и потребностей со-

трудников [2]. 

Гуманистическая парадигма, господствующая 

с 1980 г. и по настоящее время, рассматривает сотруд-

ника как главный субъект организации, а не расходуе-

мый ресурс.  

Функция управления персоналом, в рамках 

данной парадигмы, заключается не в максимально эф-

фективном использовании ресурсов, а в развитии чело-

веческого потенциала. Главным рычагом воздействия 

становятся, в равной степени с материальным возна-

граждением, организационная культура, способы орга-

низации труда, формирование рабочего коллектива в 

рамках семейственности, самореализация и самовыра-

жение сотрудников. Обучение осуществляется не 

только в целях повышения квалификации в рамках за-

нимаемой должности, но и в целях развития общечело-

веческих личностных компетенций (softskills) [3]. 

Таким образом, в процессе развития эконо-

мики и иных общественных трансформаций происхо-

дило и изменение ключевых аспектов управления пер-

соналом − от примитивной оценки производительно-

сти труда до развития не только трудового, но и лич-

ностного потенциала сотрудников. 

Актуальность вопросов концепции управле-

ния персоналом и ее практического применения в со-

временных организациях значительно возрастает в 

настоящее время, поскольку происходит смена поколе-

ний среди сотрудников − например, возрастает коли-

чество представителей поколения Z, вовлеченных в 

трудовые отношения, которые станут основной состав-

ляющей рабочей силой в ближайшие десятилетия.  

Также следует отметить, что, несмотря на 

цели, предусматривающие всестороннее развитие со-

трудника в рамках управления персоналом, основной 

целью организации как экономического субъекта все 

же является максимизация получаемой прибыли, при-

роста капитала и достижения иных экономических по-

казателей, поэтому крайне необходимо найти баланс 

интересов сотрудников и предприятий (работодате-

лей).  

Целью данной статьи является разработка ре-

комендаций, направленных на повышение эффектив-

ности развития человеческого капитала в рамках тру-

довых отношений с учетом поколенческих особенно-

стей.  

Обсуждение. 

В качестве основного метода исследования ис-

пользован социологический опрос (анкетирование). В 

декабре 2025 года проведено пилотажное социологи-

ческое исследование (выборочная совокупность – мо-

лодежь 18-35 лет Краснодарского края 110 человек), 

которое было направлено на выявление профессио-

нальных предпочтений поколения Z, а также трудно-

стей, с которыми они сталкиваются в процессе постро-

ения карьеры.  

Второе пилотажное исследование было прове-

дено в январе 2026 года (выборочная совокупность – 

110 человек из числа работодателей, руководителей 

среднего звена, менеджеров по подбору персонала, 

специалистов центра занятости Краснодарского края), 

опрос был направлен на выявление характеристик со-

трудников, которые требуются в настоящее время в ор-

ганизациях, а также перспективы развития рынка 

труда с точки зрения работодателя. 

Согласно результатам первого опроса, глав-

ными факторами при выборе профессионального пути 

и конкретного места работы для поколения Z, явля-

ются: 

– высокая заработная плата (69,4% респонден-

тов) и финансовая стабильность (36,1% респондентов), 

– баланс «жизни и работы» (44% респонден-

тов) и соответствие интересам индивида, а также воз-

можности самореализации в карьере (33,3%). 

Таким образом, для поколения Z, наравне с ма-

териальной составляющей, важную роль играют ком-

фортные условия труда и возможность реализовать 

свои способности (потенциал) в рамках трудовой дея-

тельности, что укладывается в рамки гуманистической 

парадигмы управления персоналом. 

Среди трудностей, возникающих в процессе 

трудовой деятельности, представители поколения Z 

отметили, что сама профориентационная система в 

Российской Федерации, включающая высшие учебные 

заведения, государственные и частные программы 

поддержки молодых специалистов, а также профори-

ентационная работа непосредственно в организациях 

не является эффективной. Так, около 80% опрошенных 

отметили, что информацию относительно выбора бу-

дущей профессии и иных аспектов карьерного продви-

жения, они получали стихийно, посредством использо-

вания сети Интернет (77,8%) и в социальных сетях 

(73,6%). 
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Среди препятствий, мешающих продвижению 

в карьере и эффективной реализации своего личност-

ного и профессионального потенциала, 66,7% опро-

шенных назвали недостаточную мотивацию и интерес 

к развитию сотрудников со стороны работодателей; 

59,6% опрошенных отметили, что продвижение по 

«карьерной лестнице» требует значительных финансо-

вых затрат, например, для обучения на платных обра-

зовательных программах вне высших учебных заведе-

ний, которые, в свою очередь, очень часто содержат 

однотипную устаревающую информацию, а уровень 

педагогов и консультантов оказывается достаточно 

низким (30,6% опрошенных). 

Также, 58,3% опрошенных отметили, что ис-

пытывают трудности в оценке своих интересов и спо-

собностей для выбора наиболее интересной и актуаль-

ной профессии, а 44,4% опрошенных находятся в по-

стоянной тревоге относительно того, верный ли выбор 

относительно карьеры они сделали. 

72,5% респондентов выделили всестороннюю 

цифровизацию процессов, существующих в организа-

ции как один из ключевых факторов ее развития, а 

63,4% ответили, что считают развитие компетенций в 

сфере IT наиболее важными для дальнейшего карьер-

ного роста. 

Таким образом, можно выделить следующие 

характеристики современного молодого сотрудника: 

– желание реализовать свой интеллектуаль-

ный и личностный потенциал, обеспечив при этом 

комфортные условия труда и финансовую стабиль-

ность; 

– неумение ориентироваться в потоке инфор-

мации о трендах, тенденциях современного рынка 

труда, желание иметь четкую профориентационную 

систему, которая поможет выбрать не только выгод-

ную с финансовой точки зрения профессию, но и под-

скажет, как лучшим образом оценить и реализовать 

свои способности; 

– желание и потребность в том, чтобы непо-

средственный работодатель принимал активное уча-

стие в реализации карьерных амбиций сотрудников. 

Далее, рассмотрим результаты, полученные в 

ходе опроса работодателей, руководителей среднего 

звена, менеджеров по подбору персонала, специали-

стов центра занятости.  

73% респондентов считают, что представи-

тели поколения Z значительно меняют рынок труда и 

существующие в организациях условия труда по срав-

нению с предыдущими поколениями, а именно: 

– ставят на первое место баланс «жизни и ра-

боты» (58,7% респондентов), требуют гибкого графика 

(47,8% респондентов) и ожидают комфортной корпо-

ративной культуры (43,5% респондентов); 

– ориентированы на быстрый карьерный рост 

(47,8% респондентов) и достаточно легко меняют ме-

сто работы в случае, если сталкиваются с какими-либо 

трудностями (47,8% респондентов). 

Полученные результаты легко коррелируются 

с ответами самих представителей Z о своих професси-

ональных и карьерных предпочтениях.  

Однако, несмотря на выявленную в рамках 

первого опроса потребность в активном участии рабо-

тодателя в карьерном продвижении сотрудника, 

только 17,5% опрошенных работодателей ответили, 

что молодые сотрудники обращались к ним за обрат-

ной связью относительно своей работы и иницииро-

вали обсуждение карьерного трека. Также, несмотря на 

повышенный интерес к информационным техноло-

гиям со стороны сотрудников поколения Z, всего 

15,2% опрошенных работодателей отметили, что до-

вольны ИТ-грамотностью молодых сотрудников.  

Среди трудностей, возникающих в процессе 

работы с представителями поколения Z, работодатели 

в наибольшей степени выделяли: 

- завышенные ожидания от места работы 

(53,7% респондентов); 

- недостаток профессионального опыта (50% 

респондентов); 

- проблемы с дисциплиной (46,7% респонден-

тов). 

Также, в рамках проводимого опроса работо-

дателям было предложено выбрать наиболее значи-

мые, с их точки зрения, навыки, умения, личные каче-

ства для успешной работы, и были получены следую-

щие результаты. 

Среди профессиональных навыков («hard 

skills») наиболее часто работодатели выбирали компь-

ютерную грамотность (пакет Microsoft office, уверен-

ный пользователь, и т.п.) - 67,4% опрошенных; также 

выделяли умение работать с данными (аналитические 

инструменты Python, BI-aналитика) - 37%.  Интересно 

отметить, что всего 2% опрошенных работодателей 

выделили знание иностранных языков, как необходи-

мый и высоко оцениваемый навык. 

На вопрос: Соответствует ли в целом профес-

сиональная подготовка и уровень владения професси-

ональными компетенциями молодых сотрудников ва-

шим ожиданиям как работодателя? всего 35,5% ре-

спондентов ответили, что «скорее соответствует», 

27,8% - «скорее не соответствует» и 25% затруднились 

ответить. 

Среди личностных компетенций, так называе-

мых «soft skills», респонденты в наибольшей степени 

выделили:  

- ответственность и дисциплину (70%); 

- гибкость и адаптивность (37%); 

- креативное мышление, способность генери-

ровать новые идеи (37%),; 

- успешный тайм-менеджмент (33,3%); 

- умение работать в команде (27,1%); 

- стрессоустойчивость (24,3%). 

40,7% опрошенных работодателей ответили, 

что «частично» занимаются вопросами адаптации и ка-

рьерного развития молодых сотрудников, 22,2% - что 

«активно», 31,5% ответили, что «нет и не планируют» 

внедрять в своей работе подобные практики. 
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Среди методов, применяемых для адаптации и 

карьерного развития молодых специалистов, большин-

ство респондентов (68,8%) выделили наставничество 

как основной метод работы; при этом наставничество, 

в наибольшей степени, осуществляется в период испы-

тательного срока и в первый год работы в организации. 

46,7% респондентов выделили проведение 

тимбилдингов, 42,2% - отметили психологическую по-

мощь и поддержку, осуществляемую как своими си-

лами, так и с привлечением профессиональных психо-

логов. 

Только 33,3% опрошенных ответили, что 

практикуют составление индивидуальных карьерных 

планов и треков, при этом 25% отметили, что делают 

это не для всех сотрудников, а только для представите-

лей определенных карьерных звеньев и должностей. 

На вопрос: Планируются ли какие-либо изме-

нения в работе с молодыми специалистами? большин-

ство респондентов ответили «скорее нет» (37,8%), 

«скорее да» - 25,9%, и 14,8% опрошенных однозначно 

уверены в том, что никакие изменения в работе с мо-

лодыми специалистами вноситься не будут. 

Также работодателям, которые хотели бы вне-

сти какие-либо изменения в работу с представителями 

поколения Z, было предложено сформулировать свои 

идеи относительно данного вопроса: 67,3% не смогли 

предложить какие-либо изменения и улучшения, 

остальные отвечали, что хотели бы внедрить/улучшить 

наставничество в тех или иных формах, усилить кон-

троль и внедрить/улучшить систему KPI. 

Результаты. 

По результатам проведенного опроса можно 

сделать следующие выводы: 

– большинство работодателей согласны, что 

представители поколения Z  

носят значительные изменения в существую-

щие условия труда, однако оценивают эти изменения 

скорее, как негативные и нежелательные; 

– большинство работодателей недовольны су-

ществующей профессиональной подготовкой молодых 

сотрудников; 

– в большинстве российских организаций от-

сутствует полноценная система адаптации молодых 

сотрудников и построение карьерного трека, при этом 

такие методы часто не рассматриваются работодате-

лями как эффективные и полезные. 

Проанализировав полученные результаты, 

можно предложить следующие рекомендации. 

Во-первых, внедрить составление карьерных 

планов сотрудниками (совместно с непосредствен-

ными руководителями и представителями службы 

управления персоналом) в качестве основного инстру-

мента управления карьерой для всех должностей и по-

зиций. 

Составление карьерного плана может вклю-

чать: 

– оценку личностных и профессиональных ка-

честв сотрудников (самооценка сотрудниками, прове-

дение предметного (для «hard skills») и психологиче-

ского (для «soft skills») тестирования; оценка по ме-

тоду «360 градусов» – предполагает анонимный опрос 

окружения того или иного сотрудника – коллеги, руко-

водители, контрагенты - относительно его компетен-

ций и качеств); 

– постановку целей и подцелей (конкретные, 

измеримые, достижимые, релевантные, ограниченные 

по времени) и порядок их достижения (конкретные ме-

тоды и шаги) в соответствии с моделью GROW [4]; 

– пересмотр плана с определенной периодич-

ностью с целью внесения изменений. 

Модель GROW (Goal, Reality, 

Options/Obstacles, Will) предполагает последователь-

ные этапы, которые позволяют сотруднику: 

– «Goal» – определиться с желаемой карьер-

ной позицией (ответив на вопросы «какую должность 

я хочу занимать?», «какие выгоды и результаты прине-

сет мне достижение данной цели?», «какова моя истин-

ная мотивация?»); 

– «Reality» – оценить текущее положение дел 

относительно желаемой должности («какие навыки 

нужны для данной позиции?», «насколько развиты они 

у меня сейчас?», «предпринимал(а) ли я уже какие-то 

шаги для достижения цели и как я могу оценить про-

межуточные результаты?»); 

– «Options/Obstacles» – найти ресурсы и воз-

можности, которые могут привести к поставленной 

цели, а также проанализировать возможные препят-

ствия («какие курсы, тренинги, источники информа-

ции я могу использовать для улучшения своих навы-

ков?», «к кому могу обратиться за помощью и на кого 

рассчитывать?», «кто из коллег также может претендо-

вать на данную позицию, какими преимуществами они 

обладают?», «в каких проектах и активностях можно 

принять участие, чтобы улучшить свои навыки и отно-

шения с командой?»; 

– «Wrap-up» – спланировать дальнейшие дей-

ствия (конкретные курсы, проекты и активности, в ко-

торых сотрудник готов принять участие) [4]. 

Таким образом, карьерный план как инстру-

мент управления карьерой, позволяет молодому со-

труднику оценить и проанализировать свои желания, 

потребности и навыки и определить, как свое текущее, 

так и желаемое место в организации. Работодатель, в 

свою очередь, также может использовать данный ин-

струмент как элемент контроля за операционной дея-

тельностью сотрудника и профессиональным и лич-

ностным ростом, а также, благодаря знанию мотива-

ции сотрудника и его личностных и профессиональ-

ных способностей способствовать раскрытию его по-

тенциала в рамках потребностей организации. 

Следующей рекомендацией, направленной на 

улучшение дисциплины в организации, может быть ак-

тивное внедрение и поощрение использования среди 

молодых сотрудников методов тайм-менеджмента.  

Например, для отделов с большим объемом 

рутинных однотипных задач (логистика, бухгалтерия, 

служба по работе с клиентами и т. п.) может подойти 
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методика Kanbаn. Она предполагает создание специ-

альной канбан-доски, которая визуализирует все рабо-

чие задачи в зависимости от этапа их исполнения: «от-

крыто» (не начато), «в процессе» (работа над задачей 

начата), «на проверке» (если задача предполагает про-

верку или одобрение вышестоящего сотрудника, или 

контрагента), «закрыто» (работа по задаче завершена). 

Также среди эффективных методика тайм-ме-

неджмента можно выделить матрицу Эйзенхауера, ко-

торая предполагает деление задач: 

- на «срочные и важные» (имеющие строгий 

дедлайн, критические для бизнес-процесса в настоя-

щий момент, например, оформление отгрузки по дого-

вору, сдача отчета в ФНС, устранение поломки обору-

дования),  

- на «важные и несрочные» (не имеющие стро-

гого дедлайна, но важные для организационных про-

цессов, например, анализ налоговых рисков, составле-

ние бюджета). Сотрудники организации должны сфо-

кусироваться первостепенно на выполнении задач пер-

вой и второй категории. 

Также в матрице выделяется категория «сроч-

ные, но не важные задачи» - как правило, это отвлека-

ющие факторы, которые возникают в списке задач со-

трудников ситуативно, случайным образом, в резуль-

тате неверного распределения обязанностей и рабо-

чего времени внутри отдела или команды. Например, к 

таким задачам может относиться приглашение на зво-

нок по теме, не имеющей отношения к рабочему функ-

ционалу сотрудника, срочная просьба о помощи со 

стороны коллег вне рамок обязанностей сотрудника и 

т.п. Очень важно научить сотрудников обращать вни-

мание на такие задачи, не тратить на них рабочее время 

и вовремя сообщать о них непосредственному руково-

дителю или делегировать более младшему звену кол-

лег. 

Последняя группа задач «неважные и несроч-

ные» в большинстве случаев также должны быть ми-

нимизированы или вовсе отсутствовать в списке задач. 

Можно применять также иные методики тайм-

менеджмента в зависимости от масштабов, структуры, 

деятельности организации. 

Заключение. 

Таким образом, по итогам анализа результатов 

проведенных социологических опросов, можно пред-

ложить следующие направления в управлении персо-

налом, в частности, современными молодыми сотруд-

никами, принадлежащими преимущественно к поколе-

нию «Z»: 

– уход от авторитарных методов руководства 

к более демократичным: «открытому» диалогу с со-

трудником, совмещению интересов сотрудника и рабо-

тодателя («развитие сотрудника» = «развитие органи-

зации»); 

– расширение роли непосредственного руко-

водителя по отношению к сотруднику – руководитель 

не только осуществляет фактический контроль за вы-

полнением рутинных обязанностей сотрудника, но и 

помогает ему в развитии собственного карьерного по-

тенциала; 

– изменение порядка контроля за работой со-

трудников: задача организации в лице непосредствен-

ного руководителя не столько проверить качество и ко-

личество выполняемых сотрудником задач, сколько 

поощрить и научить сотрудников самоорганизации, 

оптимизации выполнения трудовых функций. 
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