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Предмет: совокупность социально-трудовых и организационно-эко
номических отношений по поводу трудовой мотивации работников. 
Цель: выявление особенностей трудовой мотивации работников 
поколения Z и разработка направлений совершенствования си-
стем стимулирования персонала. Дизайн исследования: теоретико-
методологический базис исследования составили труды зарубежных 
и отечественных ученых в области трудовой мотивации и теории по-
колений. Инструментарий исследования представлен такими общена-
учными и частными методами, как: историко-логический, системный 
и функциональный анализ, эмпирические исследования и обобщения, 
контент-анализ, сравнение. Исследование построено на изучении ак-
туальной научной литературы по вопросам трудовой мотивации ра-
ботников разных поколений. Результаты: сделан вывод о наличии у 
работников, относящихся к поколению Z, специфических личностных 
особенностей, а именно предпочтение интернета как канала обще-
ния, высокая скорость восприятия информации при клиповости мыш-
ления, гибкость, инновационность. На основе этого сформирован мо-
тивационный профиль работников этого поколения, включающий в 
качестве основных факторов трудовой мотивации возможность про-
фессионального развития, материальное стимулирование (базовый 
оклад, соцпакет), интересные задачи, комфортный рабочий коллек-
тив, гибкий график работы, карьерный рост. Полученные результаты 
позволили сформулировать предложения по совершенствованию ка-
дровой политики в области стимулирования персонала для современ-
ных российских предприятий.

Экономика труда
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Введение
В настоящее время ситуация на российском рынке труда характеризу-

ется нарастающим дефицитом кадров. По данным Росстата, в 2023 году уро-
вень безработицы в стране неоднократно обновлял исторический минимум, 
составив 2,9% по итогам октября. Эксперты прогнозируют сохранение пре-
вышения спроса на рабочую силу над предложением и в дальнейшем, что 
ставит работодателей перед необходимостью аккумулировать все имеющи-
еся возможности кадровой политики для удержания работников в организа-
ции и повышения их производительности труда, а также привлечения новых 
кадров в условиях жесткой конкуренции за соискателей. Ключевое значение 
в достижении этих целей принадлежит системе мотивации труда в органи-
зации, которая должна удовлетворять потребности и интересы работников.

Эффективная система трудовой мотивации – важное и необходимое 
звено в управленческом цикле организации, так как достижение конечной 
цели возможно только при результативной работе каждого сотрудника. 
Успешное развитие организации предполагает, что все работники должны 
быть заинтересованы в результатах своего труда. Чтобы этого достичь, ру-
ководители организации должны использовать такие методы и способы мо-
тивации персонала, которые будут соответствовать мотивационному профи-
лю работников, определяемому половозрастными, поколенными и другими 
параметрами. Попытка решить данные проблемы на практике стимулирует 
ученых к проведению соответствующих научных исследований.

В последнее время большой научный интерес в вопросах разработки 
систем трудовой мотивации получила теория поколений Н. Хау и У. Штрау-
са, которая в корне отличается от стандартного разделения по устоявше-
муся принципу возрастных противоречий. Данная теория сложна и много-
гранна, включает в себя целый ряд аспектов: возрастные психологические 
особенности, специфика воспитания и образования, влияние семьи и кол-
лектива, происходящие события в стране и многое другое. Вопросам моти-
вации персонала на основе положений теории поколения посвящены рабо-
ты многих отечественных исследователей, например, Б.В. Черникова [18],  
А.Л. Никишиной и Ю.М. Соболевой [13], Л.Н. Депутатовой [8], Н.В. Волковой и  
В.А. Чикер [5].

Согласно теории Н. Хау и У. Штрауса, выделяют следующие поколе-
ния [7, 15].

Беби-бумеры (родившиеся в период с 1945 по 1964 годы): ценят труд 
и отличаются трудолюбием, ответственностью, ориентированы на коллек-
тивную работу, лояльны и уважают власть, готовы преодолевать любые 
сложности.
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X-поколение (родившиеся в период с 1965 по 1980 годы): самодо-
статочны, стрессоустойчивы и прагматичны, они менее лояльны, чем Беби-
бумеры. Главная ценность для них – это возможность выбора.

Y-поколение (родившиеся в период с 1981 по 1996 годы): отличаются 
открытостью, лояльностью, высокой адаптивностью и толерантностью. Го-
товы к многозадачности при выполнении трудовой деятельности.

Z-поколение (родившиеся после 1997 года).
Исследования отечественных ученых позволяют дать следующую ха-

рактеристику поколению Z: «..они не ставят работу на первое место и не 
ориентированы трудиться сверхурочно, но при этом стремятся к матери-
альному благополучию, комфорту, личному успеху, саморазвитию и самосо-
вершенствованию. Предпочитают индивидуальную трудовую деятельность. 
У работников поколения Z возникают сложности в выражении и восприятии 
эмоций в реальном пространстве, снижается способность к эмпатии. Его 
часто характеризуют как инфантильное поколение, но, с другой стороны, 
представители этого поколения более творческие и инициативные» [1, 8, 
16].

Выход на рынок труда поколения Z в условиях обострения проблемы 
трудодефицитности его конъюнктуры актуализирует поиск подходящих и 
действенных способов мотивации работников. Исходя из этого, цель настоя-
щего исследования состоит в выявлении особенностей трудовой мотивации 
работников поколения Z и разработке направлений совершенствования си-
стем стимулирования персонала. Задачи исследования:

•	  определение специфических особенностей поколения Z по сравне-
нию с другими поколениями с позиции их жизненных ориентиров;

•	  определение мотивационного профиля представителей поколения Z;
•	  разработка предложений по оптимизации системы стимулирования 

персонала с учетом особенностей мотивационного профиля предста-
вителей поколения Z.
Методы и результаты исследования
Для выявления специфических личностных характеристик предста-

вителей поколения Z в российском обществе была использована методика 
контент-анализа, на основе которой были проанализированы работы отече-
ственных исследователей за период 2020-2023 гг. с расчетом частоты упо-
минания тех или иных существенных признаков (психологических, физио-
логических, поведенческих и других). Далее определен соответствующий 
психологическому портрету мотивационный профиль, включающий набор 
ключевых факторов трудовой мотивации поколения Z.

В ходе исследования проведен обзор научных работ, рассматриваю-
щих особенности поколений на основе теории Н. Хау и У. Штрауса, и состав-
лена выборка для контент-анализа (табл. 1).
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Таблица 1
Обзор исследований, посвященных особенностям поколений в контексте 

теории Н. Хау и У. Штрауса1

№ 
п/п Авторы Публикация Описание исследования

1
Грошева Е.К., 
Чуприн А.Д. 
[6]

Отличительные черты и особен-
ности поколения Z

Сравнительный анализ 
жизненных установок по-
колений Y и Z

2

Лапидус Л.В., 
Гостилович 
А.О., Омаро-
ва Ш.А. [11]

Особенности проникновения 
цифровых технологий в жизнь по-
коления Z: ценности, поведенче-
ские паттерны и потребительские 
привычки интернет-поколения

Контент-анализ цен-
ностей поколения Z в 
условиях цифровизации 
российского общества

3

Тренина П.Е., 
Неволина 
К.А., Харлова 
К.А.1

Особенности личностных черт 
поколения Z

Сравнительный анализ 
ключевых ценностей 
молчаливого поколения, 
беби-бумеров, поколений 
X, Y и Z

4

Буханцов А.В. 
[4]

Методики работы с поколениями 
(X-Z) в организации

Описание методик работы 
с сотрудниками различ-
ных поколений в органи-
зациях

5
Кулаченко 
М.П. [10]

Вожатые поколения Z Обзор психологических 
характеристик поколения 
Z

6

Белова А.Д., 
Герасименко 
К.О., Ермола-
ев В.В. [2]

К вопросу преемственности 
поколений Z и X: особенности 
смысложизненных ориентаций и 
жизнестойкости

Сравнительный анализ 
ценностей поколений X 
и Z на основе анкетиро-
вания

7

Оберем-
ко Т.В. [14]

Когнитивные особенности со-
временных студентов – миф или 
реальность

Сравнительная харак-
теристика установок 
молчаливого поколения, 
беби-бумеров, поколений 
X, Y и Z

8

Борисова Р. 
[3]

Актуализация педагогического 
подхода к профессиональному 
образованию в свете теории по-
колений (на примере молодых со-
трудников сферы гостеприимства)

Обзор психологических 
характеристик поколения 
Z

9
Митрофанова 
Е.А., Гришае-
ва С.А. [12]

Учет специфики цифрового по-
коления в образовании и управ-
лении персоналом

Обзор социокультурных 
характеристик поколения 
Z

10
Зверева Е.А., 
Хворова Е.А. 
[9]

Поколения Y и Z: особенности 
медиапотребления

Сравнительный анализ 
поведенческих паттернов 
поколений Y и Z

На следующем этапе были выявлены и проанализированы ключевые 
характеристики представителей поколения Z (табл. 2).

1 Черников Б.В. Взаимообусловленность трудовых ценностей и факторов мотивации поко-
ленных групп работников: автореф. … канд. экон. наук: 08.00.05. Томск, 2014. 210 с.
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Таблица 2
Ключевые характеристики поколения Z

№ п/п Характеристика Частота упоминаний
1 интернет для общения 8
2 высокая скорость восприятия информации 4
3 гибкость 3
4 инновационное мышление 3
5 клиповость мышления 3
6 творчество 2
7 самореализация 2
8 свобода 2
9 десоциализация 2
10 расширение зоны комфорта 2
11 многозадачность 2
12 индивидуализм 1
13 рационализм 1
14 скрытность 1
15 осторожность 1
16 коллаборация 1
17 болезненное восприятие критики 1
18 знания о технологиях 1
19 разнообразие 1
20 приоритет материального благополучия 1
21 размывание стереотипов 1
22 креативность 1
23 финансовая независимость 1
24 результативность 1
25 лояльность 1
26 толерантность 1
27 личное пространство 1
28 открытость 1
29 успешное трудоустройство 1

К наиболее часто встречаемым характеристикам относятся: интернет 
для общения, высокая скорость восприятия информации, гибкость, иннова-
ционное и клиповое мышление (рис. 1).
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Рис. 1. Ключевые характеристики, предписываемые представителям  
поколения Z в научном сообществе

На сегодняшний день представители поколения Z участвуют в 
социально-значимых процессах, определяют культуру и социальные сте-
реотипы, отражающиеся на формировании и самореализации как в личной 
сфере, так и в профессиональной. Выявленные личностные характеристики 
влияют и на систему факторов трудовой мотивации представителей поколе-
ния Z, что подтверждается системой их предпочтений при выборе работы и 
построении карьеры в целом.

На основании изучения ряда научных работ (Е.К. Грошева и А.Д. Чу-
прин [6], А.Л. Никишина и Ю.Л. Соболева [13], В.Д. Секерин, А.И. Горяинова 
и В.В. Семенова [16]), а также результатов собственного анализа, сделан 
вывод о том, что представители поколения Z характеризуются следующими 
особенностями:

– предпочитают всем прочим каналам коммуникации интернет, ис-
пользуя его и как среду для делового общения, и для поддержания друже-
ских связей, для развлечений. При этом они быстро воспринимают большие 
массивы информации, но при этом характеризуются «клиповостью мышле-
ния»: наиболее эффективно воспринимают информацию через яркие и ко-
роткие образы;

– проявляют интерес к инновациям, выступая и источником их гене-
рации в организации, и активным потребителем (касается и инновационных 
форм стимулирования, например, геймификации);

– предпочитают самостоятельно планировать свою жизнь, что побуж-
дает выбирать гибкие графики труда и занятости;

– ценят возможность карьерного продвижения и саморазвития.
Отметим, что выявленные черты (предпочтение интернета другим ка-
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налам коммуникации, гибкость, особенности мышления, инновационность) 
характерны не только для представителей молодого поколения в России, но 
и для молодежи по всему миру, что подтверждается зарубежными исследо-
ваниями [19, 20]. Эти черты влияют на формирование уникального мотива-
ционного профиля, к числу основных факторов мотивации можно отнести: 
возможность профессионального развития, материальное стимулирование 
(базовый оклад, соцпакет), интересные задачи, комфортный рабочий кол-
лектив, предпочтение гибкого графика работы, карьерный рост. 

Обращаясь к практическим исследованиям, отметим, что междуна-
родная рекрутинговая компания Hays в 2023 г. в России провела исследо-
вание «Поколение Z», в котором приняли участие 2217 молодых людей в 
возрасте от 18 до 25 лет2. В течение двух месяцев исследователи задавали 
вопросы о том, как они относятся к трудоустройству, карьере и будущему 
месту работы, оценивали привлекательность работодателя и перспективно-
го места работы. Опрос показывает, как молодые люди относятся к переме-
не профессии и работе в свободное время, а также вопросы о том, стоит ли 
использовать социальные сети во время работы. 

Так, для молодых работников бренд работодателя перестал быть 
определяющим фактором сотрудников. Только 14% респондентов прида-
ет ему большое значение. Более важными факторами стали материальные 
стимулы: базовый оклад (64%), возможность получения бонусов (48%) и 
белая зарплата (47%). Также молодежь оценивает медицинскую страховку 
(44%) и возможность получить компенсацию за образование (44%). Наи-
менее важными факторами являются предоставление автомобиля (15%), 
дополнительных гаджетов (15%) и парковки (9%).

Кроме этого, 54% опрошенных хотели бы заниматься интересной ра-
ботой, а 72% – готовы кардинально поменять работу, если понимают, что 
она им не подходит. Среди опрошенных 87% указали, что хотели бы рабо-
тать в гибком графике. Из числа молодежи 36% хотят видеть своего руково-
дителя ментором и наставником, а 46% молодых людей хотели бы работать 
в другой стране или другом городе, а затем вернуться к работе в России. 

Для поколения Z также важен комфортный рабочий коллектив (62%), 
возможность карьерного роста (60%) и хороший контакт с руководителем 
(55%). Они стремятся найти баланс между работой и личной жизнью (54%) 
и выполнять интересные задачи (50%). Вызовы и сложности в работе не 
считаются основными демотиваторами.

В то же время, недружелюбная корпоративная культура (61%), отсут-
ствие возможности карьерного роста (57%) и нечеткое распределение за-
дач (52%) считаются демотивирующими факторами для поколения Z. Также 
критикой и отсутствием обучения (49% и 46% соответственно) можно сни-
зить их мотивацию. Жесткий контроль рабочего времени и дресс-код так-
же отрицательно влияют на молодежь (36% и 34%). Низкая узнаваемость 

2 Поколение Z на рынке труда. Исследование Hays. URL: https://inside-pr.ru/archives/10097.
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бренда является демотивирующим фактором только для 7% респондентов.
Представители поколения Z предпочитают работать в комфортных 

условиях и получать личные привилегии. Они ценят возможность самостоя-
тельно выражать свои идеи (19%) и иметь гибкий график работы (37%). 
Чувство свободы и меньшая жесткость в отношениях с руководителем (72%) 
являются важными для этого поколения.

Большинство опрошенных (56%) предпочитает иметь постоянную 
форму занятости. Однако, значительная часть (37%) хотела бы работать 
на проектах или частично. Некоторые молодые люди (31%) предпочли бы 
иметь постоянную работу и одновременно заниматься фрилансом. 19% ре-
спондентов видят свою работу только как фриланс, а еще 19% предпочли 
бы работать удаленно.

Таким образом, заработная плата остается важным фактором при вы-
боре работодателя, однако молодежь все больше ценит свободу в профес-
сиональной деятельности, гибкость, независимость от руководителя, про-
фессиональное развитие и карьеру.

Согласно проведенному исследованию, 57% молодых людей пред-
почли бы иметь возможность выбирать свой график работы, определять 
удобное время прихода и ухода на работу. Для 30% респондентов важна 
возможность работать удаленно, без необходимости посещать офис. Только 
13% опрошенных удовлетворены полным рабочим днем в офисе. Большин-
ство участников исследования считают, что гибкие условия труда помогут 
им достичь баланса между работой и личной жизнью. Такого мнения при-
держиваются 71% респондентов. Более половины, а именно 58%, считают, 
что такой график работы будет положительно влиять на их физическое и 
психическое состояние. Также 49% опрошенных считают, что гибкий гра-
фик работы повысит их производительность, а 38% хотят сэкономить время 
и деньги на дорогу до работы.

Результаты исследования говорят о том, что все больше молодых лю-
дей стремятся к гибкости в своей работе. Они хотят иметь возможность са-
мостоятельно определять свое рабочее время и место работы. Это позволит 
им лучше управлять своим временем, быть более продуктивными и уделять 
больше внимания семье и личным интересам.

Подытожив, отметим, что проведенный нами анализ научных работ 
отечественных ученых, посвященных изучению особенностей различных 
поколений, в том числе и поколения Z, а также результаты исследования 
международной рекрутинговой компании Hays, позволили выделить следу-
ющие специфические черты поколения Z:

1) предпочитают всем прочим каналам коммуникации интернет, высо-
кая скорость восприятия информации, гибкость, инновационное и клиповое 
мышление, желают самостоятельно планировать свою жизнь;

2) заработная плата остается важным фактором при выборе работо-
дателя, однако молодежь все больше ценит свободу в профессиональной 
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деятельности, гибкость труда и занятости, независимость от руководителя, 
профессиональное развитие и карьеру.

Заключение
Результаты исследования позволяют разработать следующие предло-

жения по совершенствованию системы мотивации для найма и удержания 
работников поколения Z:

– использование инновационных методов стимулирования, включая 
современные системы вознаграждения за труд (включая активное исполь-
зования грейдов и KPI);

– активное использование интернет-каналов коммуникации (в том 
числе мобильный интернет) при реализации инструментов мотивации. Так, 
если система мотивации предусматривает возможность обучения как ме-
тод нематериального стимулирования, следует предусмотреть возможность 
прохождения онлайн-курсов вместо традиционных очных форм занятий;

– развитие гибких форм занятости, включая удаленную занятость, 
неполный рабочий день. Для молодых сотрудников возможность выбирать 
режим работы выступает значимым фактором нематериального стимулиро-
вания. Современные технологии и изменение отношения к работе позволя-
ют все большему числу людей работать гибко. Многие компании уже пред-
лагают возможность удаленной работы и гибкого графика. Это способствует 
повышению удовлетворенности сотрудников и улучшению их результатив-
ности. Однако необходимо отметить, что гибкий график работы требует 
определенной дисциплины и самоорганизации. Необходимо уметь правиль-
но планировать свое время и уделять достаточно внимания работе, даже 
при удаленной работе. Также важно установить ясные границы между ра-
ботой и личной жизнью, чтобы избежать перегрузки и выгорания. В итоге, 
гибкий график работы становится все более популярным и востребованным. 
Он позволяет людям балансировать между работой и личной жизнью, повы-
шает их эффективность и удовлетворенность. Важно развивать тенденцию 
к гибкости в трудовых отношениях и создавать условия для того, чтобы все 
больше людей могли работать в соответствии со своими потребностями и 
предпочтениями.

– разработка эффективных процессов карьерного продвижения, по-
зволяющих сотруднику не только повысить свой статус в организации и по-
лучить повышенное материальное вознаграждение, но и открыть доступ к 
более интересным задачам.

Дальнейшие исследования целесообразно проводить в направлении 
оценки эффективности указанных мотивационных инструментов.
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Importance: the totality of social-labor and organizational-economic 
relations regarding the work motivation of employees. Purpose: 
identification of the characteristics of work motivation of generation Z 
workers and development of directions for improving personnel incentive 
systems. Research design: the theoretical and methodological basis of the 
study was made up of the works of foreign and domestic scientists in 
the field of work motivation and the theory of generations. The research 
tools are represented by such general scientific and specific methods as: 
historical-logical, systemic and functional analysis, empirical research and 
generalizations, content analysis, comparison. The study is based on the 
study of current scientific literature on the issues of labor motivation of 
workers of different generations. Results: it was concluded that workers 
belonging to generation Z have specific personal characteristics, namely 
a preference for the Internet as a communication channel, a high speed 
of information perception with clip-like thinking, flexibility, and innovation. 
Based on this, a motivational profile of workers of this generation has 
been formed, including, as the main factors of work motivation, the 
opportunity for professional development, material incentives (basic salary, 
benefits package), interesting tasks, a comfortable work team, flexible 
work schedule, and career growth. The results obtained made it possible 
to formulate proposals for improving personnel policies in the field of 
personnel incentives for modern Russian enterprises.

Keywords: personnel policy, motivational profile, labor market, personnel 
stimulation, theory of generations, labor market.
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