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Предмет: в настоящее время основным вектором развития социально-
трудовых отношений в России выступает социальное партнерство. В 
его основе лежит необходимость достижения баланса интереса, пре-
жде всего в аспекте вознаграждения за труд, между работодателями 
и наемными работниками, в том числе молодыми. Предметом иссле-
дования выступает стимулирование труда молодых работников. Цель: 
разработать механизм совершенствования стимулирования труда в 
рамках социального партнерства на основе дифференцированного 
подхода, позволяющего учесть потребности различных категорий ра-
ботников по возрасту и поколению. Дизайн исследования: выделены 
особенности молодых работников, общие (возрастные) и специфиче-
ские (поколенческие). Обоснована роль социального партнерства в 
развитии социально-трудовых отношений и подчеркнута необходи-
мость достижения баланса интересов сторон этих отношений. В ре-
зультате обоснован механизм разработки системы стимулирования 
труда на организационном уровне в условиях развития социального 
партнерства. Результаты: предложена модель разработки системы 
стимулирования труда на основе дифференцированного подхода. 
Обоснованы элементы модели («вход», «функционирование», «вы-
ход») с учетом структуры кадрового состава по возрасту и поколению 
с отдельным выделением группы молодых работников. Обоснована 
роль предложенной модели в совершенствовании стимулирования 
труда молодых работников.
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Введение
В настоящее время на российском рынке труда во многих отраслях 

наблюдается ситуация кадрового дефицита. Уровень безработицы, согласно 
данным Росстата, с 2020 года демонстрирует сокращение и в 2025 году со-
ставил 2,2%1, что свидетельствует о приближении экономики к состоянию 
полной занятости. Резервы пополнения кадрового состава предприятий в 
таких условиях ограничены, при этом одним из наиболее перспективных ис-
точников найма сотрудников выступают молодые работники, выходящие на 
рынок труда и начинающие карьеру. Министр труда и социальной защиты 
в РФ А. Котяков на заседании комиссии Государственного Совета РФ по на-
правлению «Кадры» подчеркнул роль молодежи как основного трудового 
резерва страны2, что свидетельствует о высоком приоритете вопросов за-
нятости молодых работников на государственном уровне.

Сегодня наиболее перспективным направлением регулирования 
социально-трудовых отношений на всех уровнях, включая организационный 
уровень, является социальное партнерство. Согласно определению ст. 23 ТК 
РФ социальное партнерство представляет собой «систему взаимоотношений 
между работниками (представителями работников), работодателями (пред-
ставителями работодателей), органами государственной власти, органами 
местного самоуправления, направленную на обеспечение согласования ин-
тересов работников и работодателей по вопросам регулирования трудовых 
отношений и иных непосредственно связанных с ними отношений»3. Иссле-
дователи подчеркивают сущность социального партнерства как «реализа-
цию прав трудящихся через механизм экономического сотрудничества и вза-
имных уступок», которая является исторически обусловленным результатом 
взаимодействия субъектов социального партнерства (работников, работо-
дателей, государства) для удовлетворения своих экономических интересов.

Таким образом, выстраивание взаимоотношений работника и рабо-
тодателя по всем вопросам регулирования труда в условиях развития со-
циального партнерства должно базироваться на достижении баланса инте-
реса каждой из сторон трудовых отношений. С этой точки зрения особую 
важность приобретает дифференцированный подход, позволяющий учесть 
особые потребности молодых работников, их обусловленные возрастными и 
поколенческими особенностями интересы в системе стимулирования труда 
персонала.

Методы и результаты исследования
Как показывают данные современных исследований труда молодых 

работников, данная группа сотрудников имеет специфические личностные 
1 Численность безработных в возрасте 15 – 72 лет и уровень безработицы // Росстат. Доступ-

но: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Trud-3_15-72.xlsx (дата обращения: 13.08.2026).
2 Состоялось заседание комиссии Госсовета РФ по направлению «Кадры» // Минтруд России. 

Доступно: https://mintrud.gov.ru/employment/employment/808 (дата обращения: 13.08.2026).
3 Трудовой кодекс Российской Федерации от 30.12.2001 № 197-ФЗ (ред. от 29.12.2025, с изм. 

от 15.05.2026).  Доступно: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34683/ (дата об-
ращения: 13.08.2026).
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и профессиональные черты. Они обладают новейшими знаниями, высоким 
уровнем цифровой грамотности и знания компьютерных технологий, откры-
ты инновациям, способны быстро адаптироваться к новым условиям труда и 
легко интегрироваться в организационную культуру предприятия. При этом 
данной группе работников имеют небольшой профессиональный опыт или 
его полное отсутствие. Это, с одной стороны, зачастую создает проблему за-
вышенных ожиданий по заработной плате, которую работодатели не готовы 
предложить специалистам без соответствующих знаний и навыков. С другой 
стороны, в некоторых сферах, например, в сфере торговли, работодатели 
ценят энергичность молодых работников и открытость ко всему новому, что 
в сочетании с возможностью платить им меньше, чем специалистам со ста-
жем, делает данную категорию сотрудников привлекательной для найма, 
но одновременно не отвечает экономическим интересам самих работников.

Отдельно следует отметить специфику мотивационных потребностей 
молодых работников. Данная группа работников обладает особым набо-
ром специфических характеристик в любой национальной экономической 
системе. Эмпирическое исследование польской молодежи, проведенное K. 
Wojtaszczyk и др., показывает, что ключевыми ценностями для представите-
лей поколения Z выступают подлинное лидерство, психологическая безопас-
ность, гибкость рабочего графика и творческие профессиональные задачи. 
А анализ факторов благополучия на рабочем месте в рамках исследования 
N. Rensep и J. Kaewpijit на примере Таиланда выявил наиболее значимые 
стимулы для удержания сотрудников поколения Y: здоровые отношения на 
работе, медицинское страхование и гибкие льготы, заработная плата.

Ожидания российской молодежи от работодателя во многом анало-
гичны. Как показывает исследование Е.С. Дашковой, О.М.  Трубниковой, 
Н.И. Хромова, для представителей молодых поколений большую роль при-
обретают гибкость, свобода в трудовой деятельности, профессиональный 
рост и карьерное развитие, однако заработная плата остается ключевым 
фактором выбора работодателя. При этом результаты опроса молодых ра-
ботников свидетельствуют о недостаточном уровне удовлетворения разме-
ром заработной платы, а также стимулирующими выплатами4. В исследо-
вании Т.Б. Зяковой, Т.А. Куприяновой также подчеркивается, что одной из 
ключевых проблем в области стимулирования труда молодых специалистов 
является «недооценка потребности молодого поколения», а именно – высо-
ких ожиданий молодых сотрудников в части заработной платы, в том числе 
начальной, важности для данной категории работников системы материаль-
ного и нематериального поощрения с прямой зависимостью от результатов 
работы.

Можно сделать вывод, что в настоящее время на российском рынке 
труда сложилась ситуация, которая характеризуется наличием негативных 
тенденций в аспектах равенства, социальной справедливости и соблюдения 

4 Трубникова О.М. Проблемы стимулирования и оплаты труда работников предприятий маши-
ностроения // Экономика труда.  2025. Т. 12.  № 8. С. 1221–1238.  DOI: 10.18334/et.12.8.123520.
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баланса интересов между наемными работниками и работодателями. Это от-
носится ко всем категориям работников, но имеет особые проявления, рассмо-
тренные ранее, у молодых сотрудников. К числу основных проблем, наблю-
даемых на рынке труда у молодых работников, можно отнести следующие:

1) несбалансированность спроса и предложения рабочей силы. В пер-
вую очередь это проявляется в виде дефицита молодых специалистов на 
рынке труда, причины которого многообразны: демографический фактор, 
проблемы трудовой социализации молодежи (NEET-молодежь, которая не 
занята получением образования и построением карьеры). Однако в неко-
торых сферах, где спрос на рабочую силу невелик в силу экономической 
инфраструктуры (например, архивисты, документоведы) либо имеется из-
быток специалистов, в том числе с большим опытом, на рынке (экономиче-
ские и юридические специальности), проблема носит обратный характер: 
выпускники испытывают проблемы с трудоустройством;

2) рост неэффективной занятости молодых специалистов, что означа-
ет ситуацию, когда молодой работник формально трудоустроен, но в про-
цессе трудовой деятельности не получает нужного опыта и навыков для 
дальнейшего профессионального роста и развития. Эта ситуация имеет не-
гативные последствия как для самого работника в виде замедления карьер-
ного роста и профессионального развития, так и для экономики в целом: 
формируется поколение работников, потенциал которых не реализован в 
полной мере;

3) недостаточная эффективность систем внутреннего обучения в 
организациях, что крайне важно для молодых сотрудников с отсутствием 
профессионального опыта. Многие современные инструменты обучения 
(e-learning, мобильное обучение, современные формы наставничества  – 
баддинг, шеддоуинг, обучение действием, парное или взаимное обучение) 
еще не нашел широкого распространения на российских предприятиях;

4) дисбаланс рынка труда и рынка профессионального образования, 
что приводит к несоответствию ожиданий работодателей в части профес-
сиональных компетенций молодых сотрудников и их реального уровня под-
готовки;

5) развитие неформальной занятости среди молодежи. Исследование 
А.В. Махияновой и А.Ф. Сагетдинова, в котором приняли участие 800 ре-
спондентов возрастом от 18 до 35 лет, показало, что почти половина мо-
лодых людей скорее положительно относятся к неформальной занятости. 
Формирование установки на позитивный образ неформальных трудовых 
отношений в сочетании с другими свойственными молодежи факторами 
(основной – необходимость сочетания работы и учебы) способствует широ-
кому распространению неформальной занятости, что негативно влияет на 
социальную защищенность этой группы населения (отсутствие социального 
страхования), а также создает проблемы для экономики в целом (сокраще-
ние налоговых поступлений).
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Все перечисленные проблемы требуют совершенствования системы 
стимулирования труда на предприятиях на основании дифференцирован-
ного подхода, который позволяет учесть специфические особенности моло-
дых работников в рамках социального партнерства. При этом необходимо 
учитывать российскую специфику социально-трудовых отношений, которая 
также имеет ряд особенностей. Им присущи такие черты, как обусловлен-
ный национальным менталитетом приоритет неформальных договоренно-
стей перед формальными (юридически оформленными). Многие работники 
не имеют достаточно высокого уровня правовой грамотности, что способ-
ствует распространению неформальной занятости и прочих нарушений прав 
работников, а для молодого поколения эта проблема усугубляется нереши-
тельностью в отстаивании своих прав в силу возрастных характеристик лич-
ности, так и уязвимого положения на рынке труда ввиду отсутствия опыта.

Разработка механизма совершенствования стимулирования труда моло-
дых работников осуществлялась на основе социального партнерства как спосо-
ба достижения баланса всех участников социально-трудовых отношений. Как 
было подчеркнуто ранее, заработная плата и материальное стимулирование, а 
также нематериальное стимулирование (карьерный рост) являются значимыми 
факторами выбора рабочего места для молодых работников. Одновременно про-
блема оплаты и стимулирования труда выступает одной из ключевых проблем 
в рамках социального партнерства, так как именно денежные отношения наи-
более полно отражают экономические интересы работников и работодателей.

Для решения указанной проблемы предлагается механизм разработки 
системы стимулирования труда на организационном уровне в рамках диф-
ференцированного подхода (рис. 1). Дифференциация выражена в выделе-
нии особой группы молодых работников, обладающих общими (возрастны-
ми) и специфическими (поколенческими; к поколениям молодых работников 
относятся часть поколения Y и поколение Z) характеристиками.

Рассмотрим подробнее составляющие механизма, которые были усо-
вершенствованы нами на основе принципа дифференциации по всем эле-
ментам.

Фундаментальная основа представленного механизма – баланс инте-
ресов всех сторон социального партнерства, причем со стороны работников 
учитываются дифференцированные интересы сотрудников всех возрастных 
групп. Для реализации этого на практике в социальном партнерстве должны 
принимать участие представители работников от всех возрастных групп: 
молодежь, работники среднего возраста, предпенсионеры и работники пен-
сионного возраста. В связи с этим состав субъектов механизма, в котором 
выделены работодатели, наемные работники и их представители, должен 
включать представителей молодого поколения, которые могут быть объеди-
нены в молодежный совет, молодежный кружок и аналогичные образова-
ния. Цели и принципы стимулирования труда также должны быть диффе-
ренцированы по возрастным группам персонала.
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Рис. 1. Механизм разработки системы стимулирования труда на  
организационном уровне в условиях развития социального партнерства5

Объектом стимулирования выступает трудовая деятельность работни-
ков, в том числе молодых работников.

Методы и инструменты стимулирования должны разрабатываться от-
дельно для каждой группы работников с учетом возрастных и поколенче-
ских особенностей.

Система стимулирования труда находится под влиянием внешних и 
внутренних (организационных) факторов (табл. 1).

Таблица 1
Факторы, влияющие на систему стимулирования труда работников6

Группа  
факторов Фактор Возможность применения дифференцированного 

подхода

Внешние

Конъюнктура рынка 
труда

Анализ спроса и предложения рабочей силы в 
сегменте молодых работников, учет особых по-
требностей в выборе места (гибкий график, воз-
можность совмещения учебы и работы) молодыми 
работниками

Государственное регули-
рование

Сотрудничество с государственными органами по 
вопросам трудоустройства выпускников и т.д.

Отраслевая специфика 
организации

Определение специфических по сравнению с дру-
гими организациями условий занятости молодых 
работников

Уровень социально-
экономического развития 
региона

Формирование зарплатного предложения, кон-
курентноспособного для молодых работников в 
условиях региона

5 Составлено автором.
6 Составлено автором.
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Группа  
факторов Фактор Возможность применения дифференцированного 

подхода

Внутренние

Локальные нормативные 
акты

Включение особых мер управления работниками 
молодого возраста

Структура персонала (по 
профессии, квалифика-
ции, возрасту, поколе-
нию)

Определение возможностей для адаптации и ин-
теграции молодых работников в организационную 
культуру

Система обучения и 
оценки персонала

Расширение инструментов внутрифирменного 
обучения, дифференцированная оценка профес-
сиональных компетенций работников различного 
стажа и возраста

Стратегия организации, 
кадровая политика

Выделение в стратегических документах направ-
лений кадровой работы, связанных с молодыми 
сотрудниками

В схеме механизма, как видно из рисунка 1, выделены условные бло-
ки: «вход», «функционирование», «выход». «Вход» представлен инфор-
мационным блоком  – количественными и качественными показателями 
эффективности системы стимулирования. «Информационный портфель», 
формируемый на основании исследования мотивации и стимулирования 
труда, предполагает учет возрастной и поколенческой структуры молодых 
работников. Он включает следующие данные:

1) структура трудовых мотивов;
2) удовлетворенность работников системой стимулирования и оплаты 

труда;
3) экономические показатели системы стимулирования и оплаты тру-

да (например, производительность труда);
4) оценка менеджмента уровня мотивированности работников.
Все представленные показатели собираются отдельно по возрастным 

и поколенческим группам работников.
Блок «функционирование» осуществляется на основе следующего ал-

горитма (табл. 2).
Таблица 2

Алгоритм функционирования системы стимулирования труда 
на организационном уровне на основе дифференцированного подхода7

Этап Сущность Возможность применения дифференцированного 
подхода

1 Постановка цели и принци-
пов стимулирования труда

Учет особого мотивационного профиля и по-
требностей молодых работников как объекта 
стимулирования труда

2 Выбор методов и инстру-
ментов воздействия субъ-
екта управления на объект 
управления

Разработка различных инструментов стимулиро-
вания для разных возрастных групп работников 
(например, для молодых работников – студентов 
предлагается поощрение за закрытие сессии)

7 Составлено автором.

Окончание табл. 1
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Этап Сущность Возможность применения дифференцированного 
подхода

3 Разработка и документаль-
ное оформление системы 
стимулирования и оплаты 
труда

Закрепление в локальных нормативно-правовых 
актах различных подходов и инструментов стиму-
лирования работников разных возрастных групп

Функционирование системы стимулирования труда осуществляется с 
целью достижения баланса между экономическими интересами организации 
(получение прибыли и стабильное функционирование) и потребностями ра-
ботников, в том числе молодых.

Блок «выход» предполагает получение результата – сформированной 
и оформленной в виде документов (локальных нормативно-правовых ак-
тов, коллективного договора, программных документов и стратегий) систе-
мы стимулирования труда работников. Такая система позволит соблюдать 
баланс между экономическими интересами молодых работников и работо-
дателями, а также между особыми возрастными и поколенческими потреб-
ностями молодых работников и их вознаграждением (материальным и не-
материальным) за трудовую деятельность.

Заключение
Разработанный нами механизм совершенствования стимулирования 

труда молодых работников использует дифференцированный подход, пред-
полагающий наиболее полный учет специфических потребностей молодых 
работников как отдельной группы сотрудников, обладающих особыми воз-
растными и поколенческими характеристиками, в том числе повышенными 
требованиями к размеру и основаниям выплаты материального поощрения 
за труд и справедливости заработной платы.

Сегодня, когда представители поколения Z выходят на рынок труда, 
а представители поколения Y уже имеют опыт, построенную карьеру и де-
монстрируют высокие трудовые показатели, молодые работники становятся 
все более значимой частью кадровой структуры организации. В связи с этим 
большую значимость в теории и практике управления персоналом приоб-
ретают вопросы, связанные с дифференцированным подходом к управле-
нию кадрами, позволяющим учесть интересы молодых работников и повы-
сить привлекательность работодателя для них. Дальнейшие исследования 
в рамках данного подхода целесообразно проводить путем углубленного 
изучения и конкретизации отдельных элементов предложенного механизма, 
например, путем разработки дифференцированной системы инструментов 
стимулирования для работников различных возрастов и поколений.

Таким образом, предложенный подход, учитывающий специфику мо-
тивационных потребностей молодых работников, позволяет сбалансировать 
интересы всех сторон социально-трудовых отношений в системе социально-
го партнерства.

Окончание табл. 2
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Importance: currently, social partnership is the main vector for the 
development of labour relations in Russia. It is based on the need to 
achieve a balance of interests, primarily in terms of remuneration for labour, 
between employers and employees, including young workers. The subject 
of the study is the motivation of young workers. Purpose: to develop a 
mechanism for improving labour promotion within the framework of social 
partnership based on a differentiated approach that takes into account the 
needs of different categories of workers by age and generation. Research 
design: the characteristics of young workers have been identified, including 
general (age‑related) and specific (generational) ones. The role of social 
partnership in the development of labour relations has been substantiated, 
and the need to achieve a balance of interests among the parties to these 
relations has been emphasised. As a result, a mechanism for developing 
a labour promotion system at the organisational level under conditions of 
developing social partnership has been substantiated. Results: a model for 
developing a labour promotion system based on a differentiated approach 
has been proposed. The elements of the model (“input”, “operation”, 
“output”) have been substantiated, taking into account the structure of 
the workforce by age and generation, with a separate identification of the 
group of young workers. The role of the proposed model in improving the 
labour promotion system for young workers has been substantiated.

Keywords: young workers, generation, employers, social partnership, 
labor promotion.
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