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В данной статье человеческий капитал рассматривается как совокупность процессов взаимодействия 
локальных групп работников в ходе производственной деятельности. Цель данной статьи – определить 
особенности управления человеческим капиталом с учетом поколенческих когорт в свете новых 
экономических тенденций. Исследование является поисковым и направлено на изучение практики управления 
человеческим капиталом, в состав которой входят процессы формирования, удержания и развития разных 
поколенческих когорт. На основе сравнительного анализа крупных международных и отечественных научных 
исследований, а также результатов опросов, проведенных рекрутинговой компанией Hays, консалтинговыми 
компаниями Deloitte и PwC, и авторской методики (группы системообразующих характеристик коллектива 
и их объединение в модель управления человеческим капиталом) в работе выявлены различные факторы, 
влияющие на процесс привлечения, удержания и развития сотрудников поколений X, Y, Z. Полученные данные 
позволяют сделать следующие выводы. Каждое поколение требует применения особых практик управления 
со стороны руководителя. Так, для поколения Х важны очное живое внутриколлективное общение и обучение, 
долгосрочное целеполагание, вертикальный карьерный рост, признание за индивидуальные достижения, 
автономная работа, минимальный контроль, традиционная форма занятости. Поколение Y ориентировано 
на виртуальное и очное внутриколлективное общение, интенсивную программу обучения, краткосрочное 
целеполагание, проектную работу, коллективизм, горизонтальный служебный рост, непрерывную обратную 
связь с руководством, чувство собственной значимости, разнообразие, традиционную и дистанционную 
формы занятости. А для представителей поколения Z значимы виртуальное внутриколлективное 
общение, краткосрочные и долгосрочные программы онлайн-обучения, индивидуализм, многозадачность и 
функциональное разнообразие, горизонтальный служебный рост, ненавязчивый контроль руководителя, 
дистанционная форма занятости. Результаты данного исследования позволят руководителям проводить 
эффективную политику управления человеческим капиталом корпорации и в короткие сроки создавать 
благоприятную среду для развития сотрудников и предприятия в целом с минимальными финансовыми 
затратами.
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Введение

Эффективное управление человеческим капиталом современных корпораций все чаще стано-
вится предметом дискуссий теоретиков, а практики признают его важным фактором конкурен-
ции в условиях высокой турбулентности экономической среды. Очевидно, что сегодня челове-
ческий капитал (ЧК) все более ценен для выживания и успеха организаций (Беляева, 2008; Ye 
et al., 2019). Он агрегирует накапливаемые индивидуальные навыки, компетенции и свойства, 
воплощенные в сотрудниках, которые создают ценность и способствуют экономическому благо-
получию организации (OECD, 2001; Wright et al., 2011).

Переход к цифровой экономике и сложный характер технологической деятельности кор-
пораций вынуждает руководство нанимать разноплановую рабочую силу. Исследования по 
управлению ЧК в контексте разнообразия традиционно рассматривают такие характеристики, 
как пол, возраст, национальность и т.д. (Chowdhury, 2005; Hochdörffer et al., 2018; Weichel et al., 
2010). Современные реалии ведения бизнеса в условиях общей цифровизации обусловливают 
необходимость добавления к вышеупомянутым характеристикам такой компоненты, как поко-
ление, которое необходимо глубоко изучать в аспекте проблематики управления ЧК (Rožman et 
al., 2014; Kostanek et al., 2018; Доброхлеб, 2014). Поколение обычно определяется как группа 
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людей со схожими ценностями и взглядами, родившихся и выросших в один исторический пе-
риод времени.

Данное исследование актуально для российского рынка в силу: исторических предпосылок, вли-
яющих на особенности отечественных поколенческих когорт; наличия более длительной трудовой 
жизни (Денисенко и др., 2017) и задержки на рынке труда лиц, достигших пенсионного возраста 
(Лукьянова, 2020); структурных перемен на рынке труда вследствие демографических изменений, 
так как группа населения в возрасте 50 лет и старше в настоящее время составляет более четверти 
рабочей силы в России и, согласно прогнозам, к 2028 году составит значительную долю потенциаль-
но экономически активного населения – 45,4% (Лукьянова, 2020). Следовательно, отечественные 
организации состоят из сотрудников, относящихся к нескольким когортным группам, возраст ко-
торых варьируется более чем на 30 лет. В свою очередь, знание и понимание менеджерами свойств 
поколенческих когорт позволит более продуктивно использовать потенциал сотрудников.

В работах по управлению ЧК изучаются практики формирования (привлечения), удержания 
и развития сотрудников, способных внести вклад в создание конкурентных преимуществ пред-
приятия (Kucharcikova et al., 2015; Латуха и др., 2020). Однако академических исследований, 
которые бы подробно рассматривали поколенческий аспект в системе управления ЧК, не так 
много. Это означает, что корпорации имеют мало теоретических и эмпирических указаний от-
носительно того, как реализовывать эффективные стратегии формирования, развития и удержа-
ния сотрудников поколенческой рабочей силы.

Большая часть работ по теме поколенческого разнообразия и управления ЧК проводится за-
рубежными учеными (Twenge, 2006; Webber и др., 2001; Wegge et al., 2020). Современные акаде-
мические исследования нацелены преимущественно либо на анализ моделей управления в це-
лом (при котором поколенческому разнообразию не уделялось достаточного внимания) (Одегов, 
2015; Герасимов и др., 2018), либо на рассмотрение отдельных задач управления ЧК в контексте 
конкретных поколенческих групп: формирование (Rudolph et al., 2017; Ying Yang et al., 2020), 
удержание и развитие (Kostanek et al., 2018; Kaplan et al., 2017; Veldsman, 2018; Самоукина, 2009; 
Валерина, 2018; Котомина и др., 2019). Поэтому возникает острая необходимость в разработке 
новых моделей управления ЧК для руководителей корпораций с учетом поколенческого профи-
ля рабочей силы (Kaplan et al., 2017; Zając, 2019; Winnicka-Wejs, 2020; Cvenkel, 2020).

Таким образом, перечисленные обстоятельства определяют актуальность исследовательской 
работы и цель настоящей статьи – определить особенности управления человеческим капита-
лом с учетом поколенческих когорт (поколение X,Y,Z) в свете новых экономических тенденций.

В данной статье мы опираемся на теорию поколений (Strauss et al., 1991), которая группиру-
ет людей на поколенческие когорты, и анализируем результаты опросов, проведенных в разные 
периоды (с 2007 по 2020 год) рекрутинговой компанией Hays, консалтинговыми компаниями 
Deloitte и PwC, включившими в выборку российских респондентов. Основной вклад нашей ста-
тьи заключается в том, чтобы комплексно представить руководителям предприятий практику 
управления ЧК с учетом поколенческих особенностей персонала. С теоретической точки зрения 
наше исследование, в отличие от предыдущих, обосновывает разнообразные подходы к управ-
лению ЧК с учетом особенностей поколений X, Y, Z через призму комплексного управленческого 
пакета: формирование, удержание и развитие. Результаты данного исследования позволят ру-
ководителям проводить эффективную политику управления человеческим капиталом корпора-
ции и в короткие сроки создать благоприятную среду для развития сотрудников и предприятия 
в целом с минимальными финансовыми затратами.

Особенности теоретико-методологического инструментария исследования

Для исследования процесса управления ЧК, включающего формирование, удержание и развитие 
(Латуха и др., 2020), была предложена авторская методика. Она базируется на выделении групп 
системообразующих характеристик, таких как: координация, внутрикорпоративная кооперация 
и конкуренция, культура, квалификация и компетенции сотрудников (см. рис. 1) (Никиточки-
на, 2017; 2018). Эти шесть системообразующих характеристик коллектива являются ключевыми 
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при формировании, удержании и развитии ЧК, на которых менеджеры должны сосредоточиться. 
Если пренебречь одним элементом, это ставит под угрозу всю устойчивость системы.

Рис. 1. Внутренние системообразующие характеристики коллектива
Источник: составлено автором на основании (Никиточкина 2017; 2018).

В качестве ключевых системообразующих характеристик коллектива установлены:
•	 координация – характеризует отношения соподчинения в коллективе, обеспечивает вза-

имодействие и согласованность в деятельности работников в коллективе в целом;
•	 кооперация – характеризует степень объединения и уровень взаимодействия исполни-

телей как между собой, так и со всеми членами коллектива для выполнения поставлен-
ных стратегических задач;

•	 квалификация – характеризует степень и вид профессиональной обученности сотрудника, на-
личие у него знаний, умений и навыков, необходимых для выполнения определенной работы;

•	 культура – характеризует модель коллективных базовых представлений и определяет 
поведение сотрудников, основанное на единой системе ценностей, убеждений, норм, 
традиций и принципов;

•	 компетенции – характеризуют требуемый набор навыков, необходимый для получения 
производственного результата;

•	 конкуренция между сотрудниками – соперничество в процессе труда между членами 
коллектива, направленное на повышение эффективности, качества производства, а так-
же активизацию усилий.

В качестве параметров сравнения, позволяющих дифференцировать особенности ЧК по по-
коленческим когортам, для каждой системообразующей характеристики установлены признаки, 
среди которых: тип лидера; влияние руководителя при исполнении подчиненным функциональ-
ных обязанностей; предпочтительный уровень горизонтального взаимодействия в коллективе; 
способы и средства коммуникации; трудовые ценности; видение карьерного роста; подходы и 
отношение к обучению; абсорбирующая способность к получению цифровых навыков.

Наряду с этим в статье использовалась теория поколений (Strauss et al., 1991), которая внесла свой 
вклад в классификацию людей в соответствии с возрастом и дала объяснение, почему эти социальные 
группы обладают отличными друг от друга характерными особенностями. Описывая современный под-
ход к теории поколений, стоит отметить, что эволюция данной теории привела к пониманию того, что 
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поколение – это когорты: во-первых, объединенные датой рождения с общими историческими тенден-
циями и событиями (Ibid.); во-вторых, объединенные значимым опытом, определяемым общим взгля-
дом на экономические, социальные, социологические и демографические ситуации (Zemke et al., 1999); 
в-третьих, объединенные локацией и значимыми жизненными событиями на критических стадиях раз-
вития (Kupperschmidt, 2000); в-четвертых, разделяющие общий взгляд на историю, с временным проме-
жутком между поколениями, сокращающимся по мере увеличения темпа перемен (Martin et al., 2011).

Подчеркнем, что при определении характеристик поколений в научной литературе нередко 
можно увидеть несоответствие или размытые границы в установлении точных периодов (годов), 
используемых для идентификации. Границы когорт обычно определяются годом рождения или воз-
растом, но современные исследования не дают однозначного ответа на вопрос, когда заканчивается 
одно поколение и начинается новое. Наиболее распространенная продолжительность поколенче-
ской единицы, как правило, составляет около 15–25 лет (Strauss et al., 1991). Некоторые исследо-
вания основаны на 30-летнем (Twenge, 2006) или 10-летнем (Kupperschmidt, 2000; Graybill, 2013) 
промежутке времени. Для целей настоящего исследования мы определили границы следующим об-
разом: поколение победителей (1900–1922 гг.), поколение молчаливых (1923–1942 гг.), поколение 
беби-бумеров (1943–1960 гг.), поколение Х (1961–1980 гг.), поколение Y или миллениалов (1981–
2000 гг.), поколение Z или центениалов (2001–2020 гг.). 

Согласно официальным статистическим данным за 2018 год, большинство сотрудников имеют воз-
раст от 20 до 59 лет, т.е. относятся к представителям поколений Y и Х (см. рис. 2). В рамках данной 
статьи рассматриваются поколениях Х, Y и Z.

Рис. 2. Структура занятых по возрастным группам в России, 2018 г.
Источник: рассчитано по данным Росстата.

Методология исследования основана на положениях экономической теории в области управле-
ния человеческими ресурсами, человеческим капиталом, теории поколений, а также использует 
методы сравнительного анализа и методы аналогий. Ключевой информационной базой послужи-
ли данные выборочных опросов, проведенных рекрутинговой компанией Hays, консалтинговыми 
компаниями Deloitte и PricewaterhouseCoopers (PwC). В исследованиях компании Hays за 2018–
2019 годы приняли участие 3217 российских респондентов в возрасте от 18 до 30 лет. Консал-
тинговая компания Deloitte в течение 2019–2020 годов проводила международный опрос среди                    
13 416 представителей поколения Y из 42 стран мира и 3008 представителей поколения Z из 10 
стран мира (возраст респондентов не отмечен). В международном исследовании компании PwC в 
2007 году участвовало 2739 респондентов из разных стран, включая Россию.

Результаты исследования

В результате проведенного анализа выявлены сходства и различия паттернов поколенческих 
когорт в контексте управления ЧК, что представлено в табл. 1.

40-59 лет 
поколение 
X; 45,9%

15-19 лет 
поколение 

Z; 0,5%

20-39 лет
поколение 
Y; 47,7%

60 лет  и 
старше

поколение 
«беби-бум»; 

6,0%
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Формирование коллектива начинается с привлечения. Влияние бренда работодателя, кон-
курентоспособной заработной платы и возможность роста по службе являются основными со-
ставляющими при выборе работодателя сотрудниками поколения Х. Нематериальное стимули-
рование не является ключевым фактором выбора привлекательного работодателя (Котомина и 
др., 2019). Сотрудники поколения Х циничны, озабочены карьерой (Cvenkel, 2020), при выборе 
работодателя ориентируются на предстоящую стабильную занятость с перспективой выстраи-
вать долгосрочные отношения с ним (Черников, 2014) и считают, что смена работы должна про-
исходить при необходимости (Kostanek, et al., 2018).

Сотрудников поколения Y, помимо материальных стимулов и обширного социального паке-
та, возможно привлечь, огласив четкие краткосрочные критерии карьерного роста с предостав-
лением возможности прохождения программ развития (обучения) внутри корпорации, с сохра-
нением при этом баланса между работой и личной жизнью1.

Привлечение сотрудников поколения Z возможно за счет материального пакета, перспектив 
обучения и решения разнообразных интересных задач (но не амбициозных, которые их демо-
низируют), гибкого графика работы2 (Миронова, 2020; Ozkana et al., 2015).

Удержание сотрудников неразрывно связано с социально-психологическим фактором, 
т.е. возможностями взаимодействия с коллегами и руководителями, мотивацией, развитием 
(Котомина и др., 2019; Егоршин, 2003), а также их приверженностью трудовым традициям.

В результате исследования было установлено, что наибольшая приспосабливаемость к ав-
торитарному стилю управления, как наиболее распространенному в России, наблюдается у 
сотрудников поколения X. Они имеют более высокую организационную приверженность, чем 
последующие поколения (Kaiser, 2005), связывают свой карьерный рост с вертикальной лестни-
цей, легко адаптируются к многоуровневым и бюрократическим структурам (Гурова и др., 2016). 
Сотрудники поколения Х склонны к индивидуализму (Гурова, и др., 2016; Миронова, 2020), спо-
собны к самоуправлению (Иванова, 2015), предпочитают автономный стиль работы (Kupper-
schmidt, 2000; Черников, 2014), не требуют постоянного вмешательства руководителя в процесс 
исполнения своих обязанностей. Сотрудники поколения Х умеют выстраивать деловые и добро-
желательные отношения в коллективе (Гурова и др., 2016; Миронова, 2020), отмечают важность 
наличия эмоциональной составляющей в них и отдают предпочтение живому общению. Соглас-
но проведенным исследованиям, установлено, что среди прочих факторов, способных удержать 
и мотивировать, сотрудники поколения Х выделяют стабильную занятость, желание выстраи-
вать долгосрочные отношения с работодателем (Черников, 2014), поощрение руководителей, 
ориентацию на результат (Glass, 2007; Kraus, 2017; Черников, 2014).

Для работников поколений Y и Z, в отличие от предшественников, формальная бюрократия, 
конформизм, многослойная иерархия не приемлемы и демотивируют3. Внутриколлективные 
координационные механизмы для управления сотрудниками поколения Y должны учитывать 
организационную среду, в которой имеется открытое общение с руководителями (Gursoy, et al., 
2008; Dublin, 2008), сотрудничество, командная работа (Stratman, 2007; Kraus, 2017; Glass, 2007; 
Иванова, 2015). Исследования подтверждают, что для них важно чувство собственной значимо-
сти (Котомина и др., 2019) и социальная среда на рабочем месте (Котомина и др., 2019; Alsop, 
2008; Gursoy et al., 2008). Наряду с живым общением на работе им привычно взаимодействие 
посредством информационно-коммуникационных технологий4. Среди лидерских качеств, кото-
рые хотят видеть в своем руководителе отечественные миллениалы, – справедливость и бес-
пристрастность менеджера при распределении обязанностей. Постановка конкретных задач, 
выдача четких инструкций относительно их выполнения должны быть важными атрибутами 
рабочего процесса5, что характеризует максимальную вовлеченность руководителя и указыва-
1	 См. Отчет Hays «Поколение Y и рынок труда в России», 2019 г. (https://hays.ru/wp-content/uploads/2019/02/HAYS-Y-REPORT_

RUS_XS.pdf).
2	 См. Отчет Hays «Поколение Z и рынок труда в России», 2019 г. (https://hays.ru/wp-content/uploads/Generation-Z_web.pdf).
3	 См. Отчет Hays «Поколение Y и рынок труда в России», 2019 г. (https://hays.ru/wp-content/uploads/2019/02/HAYS-Y-REPORT_

RUS_XS.pdf).
4	 См. там же.
5	 См. Отчеты Hays «Поколение Z и рынок труда в России», «Поколение Y и рынок труда в России» (https://hays.ru/wp-content/

uploads/Generation-Z_web.pdf).
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ет на его существенную роль при исполнении функциональных обязанностей молодых сотруд-
ников поколения Y. Персонал поколения Y готов быстро и часто менять работу (это отметили 
73% российских респондентов6), если текущая корпорация не удовлетворяет их потребностей 
(Cvenkel, 2020; Kaiser, 2005). Организационная приверженность миллениалов основана на трех 
аспектах: степени их убежденности и принятия целей и ценностей (73% российских респон-
дентов отметили, что для них важна политика работодателя в отношении изменения климата и 
окружающей среды при принятии решения работать на них7); их готовности прилагать усилия 
во имя организации; их желании продолжать работу в рамках организации (Kaiser, 2005).

Молодые работники поколения Z также отожествляют себя с более дружелюбной внутри-
корпоративной атмосферой, открытым и свободным общением с руководителем, который умеет 
четко и ясно ставить задачи, давать обратную связь и оценивать результаты работы. Такие со-
трудники желают видеть в начальнике наставника, ментора, который будет помогать их профес-
сиональному и личностному развитию. Однако, несмотря на свою схожесть с представителями 
поколения Y, Z-подчиненные более автономны и свободолюбивы, не приемлют строгих рамок, 
ограничений и жесткого контроля8. Они только начинают выстраивать свой профессиональный 
путь и учиться работать в команде. Однако стоит отметить, что, в отличие от предшественников, 
данное поколение, ввиду отсутствия опыта, испытывает сложность социального и командного 
взаимодействия в реальности: как правило, им привычнее общаться посредством портативных 
устройств в виртуальном пространстве (Twenge, 2017). Наряду с этим сотрудники поколения Z 
считают себя независимыми и самостоятельными, что обусловливает предпочтение в достаточ-
но низком уровне кооперации как наиболее комфортном типе внутриколлективных отношений 
для них. Резюмируя, можно отметить, что, несмотря на отсутствие богатого опыта работы, влия-
ние со стороны руководителя на подчиненных поколения Z при исполнении ими должностных 
обязанностей должно быть ненавязчивым (несущественным).

Свое развитие на рабочем месте работники видят по-разному. Исследования выявили, что 
сотрудники поколений Y и Z отдают приоритет в карьерном развитии по горизонтали, в отличие 
от своих предшественников, ориентированных на вертикальную лестницу9 (Гурова и др., 2016).

В современных организациях наблюдается рост потребности в сотрудниках, обладающих циф-
ровыми компетенциями для решения задач высокотехнологичного будущего на рабочем месте 
(Oberlander et al., 2020). В настоящее время развивается процесс формирования новой структурной 
единицы ЧК, так называемого «мозгового работника» – специалиста в области высоких техноло-
гий (Guliyeva et al., 2019). Однако в действительности наблюдается разрыв между существующими 
и необходимыми цифровыми компетенциями сотрудников (Ancarani et al., 2018). Уровень готовно-
сти персонала российских компаний к работе в условиях цифровой экономики в настоящий момент 
остается низким (Морозова, 2018). Согласно статистическим данным за 2018 год, в России лидиру-
ющие позиции среди специалистов ИКТ занимают сотрудники в возрасте 20–34 года (основная воз-
растная доля – сотрудники поколения Y), составляющие 61,5% от общего количества рассматривае-
мых специалистов; 15,8% – это работники в возрасте 40–49 лет (поколение Х)10.

Представители поколения Z достаточно быстро осваивают навыки цифрового пространства, 
и все больше подростков связывают свой профессиональный путь с информационными техно-
логиями. Согласно данным ОЭСР по России за 2018 год, наибольшая доля (35%) новых абиту-
риентов бакалавриата приходилась на области технических наук, техники, инженерного дела 
и математики, что являлось вторым по величине показателем после Германии и составляло в 
среднем 27% по странам ОЭСР. Помимо этого молодежь отдает предпочтение бизнес-професси-
ям, администрированию, а также юриспруденции (25% против 22% в странах ОЭСР)11.
6	 См. Отчет PwC Managing tomorrow’s people. The future of work to 2020 (https://www.pwc.com/gx/en/managing-tomorrows-people/

future-of-work/pdf/mtp-future-of-workmtp-millennials-at-work.pdf).
7	 См. там же.
8	 См. Отчеты Hays «Поколение Z и рынок труда в России», «Поколение Y и рынок труда в России» (https://hays.ru/wp-content/

uploads/Generation-Z_web.pdf).
9	 См. Отчеты Hays «Поколение Z и рынок труда в России», «Поколение Y и рынок труда в России» (https://hays.ru/wp-content/

uploads/Generation-Z_web.pdf и https://fpp.spb.ru/fpp-pokolenie-xyz).
10	 https://www.gks.ru/folder/210/document/13210
11	 https://www.oecd.org/education/education-at-a-glance/EAG2019_CN_RUS.pdf
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Проведенный анализ установил, что для сотрудников поколений Х, Y, Z процесс обучения 
является важной составляющей профессионального роста. Они вовлечены в процесс обучения 
в течение всей жизни (Капелюшников, 2005; Гурова и др., 2016). Социально-психологические 
особенности обучения представителей поколения Х лучше всего проявляются в формате очного 
обучения (Нелидов, 2016), поэтому необходимо учитывать их склонность к живому общению, 
изучению материала с возможностью проведения самостоятельного критического осмысления. 
Характерная особенность сотрудников поколения Y – возможность работать и учиться одновре-
менно, в отличие от представителей поколения Х, у которых, как правило, этапы обучения и ра-
боты являются последовательными (Уйманова, и др., 2013). Открытость к развитию, способность 
к самообучению, выбор интенсивных программ являются сильными сторонами представителей 
поколения Y (Suleman et al., 2011; Уйманова и др., 2013; Гурова и др., 2016).

Поколение Z ориентируется на индивидуальную траекторию обучения, а не на групповую, 
и больше фокусируется на результате, нежели на самом процессе обучения. Представители 
этой возрастной группы получают образование в период роста мультимодальных технологий, 
их показатели эффективности возрастают, если информация представлена в геймифицирован-
ном виде (Солдатова и др., 2013). Им близки игровые подходы в подаче информации, они от-
дают предпочтение смешанной или дистанционной формам обучения, с легкостью используют 
YouTube для самообразования (Seemiller et al., 2015). Это молодое поколение привыкло к бы-
строй диффузии информации, представленной в графическом и технологически сложном стиле 
(Betz, 2019). Как и в случае с миллениалами, обучение является активным и включает партиси-
пативные действия.

Выводы и обсуждение

В данной статье человеческий капитал рассматривается на макроуровне как совокупность про-
цессов взаимодействия локальных групп работников в ходе производственной деятельности. 
Управление ЧК – одно из наиболее значимых направлений в системе управления корпорации. 
С переходом к цифровой экономике и ростом поколенческого многообразия рабочей силы дан-
ный вопрос стал особенно актуален. Понимание различий в предпочтениях возрастных когорт 
дает менеджерам преимущество эффективного управления ЧК, иными словами, возможность 
перейти от решения проблемы взаимодействия с сотрудниками разных возрастов к использо-
ванию преимуществ каждого поколения и созданию инклюзивной и уникальной созидательной 
творческой рабочей силы в корпорации. Важно отметить, что проблематика управления ЧК с 
учетом совокупных поколенческих особенностей (поколений X, Y, Z) применительно к практике 
российского бизнеса изучена недостаточно и фрагментарно.

Проведенный анализ современных исследований позволил выявить характерные трудовые 
паттерны поколений X, Y, Z, значимые для системы управления ЧК. Это позволяет сформировать 
рекомендации по управлению ЧК для руководителей корпораций в зависимости от доминанты 
какой-либо поколенческой когорты на предприятии.

Политика привлечения опытных сотрудников старшего поколения, в результате которой 
в состав коллектива войдет доминирующее количество сотрудников поколения Х, должна ба-
зироваться на выявленных трудовых ценностях (конкурентоспособная заработная плата, воз-
можность продвижения по службе и т.д.). Руководитель, управляя коллективом, ядром которого 
являются сотрудники поколения X, имеет возможность обсуждать и делегировать исполнение 
долгосрочных стратегических планов и влиять на предпочтения подчиненных. В частности, для 
удержания и развития такой рабочей силы менеджер может разрабатывать систему вознаграж-
дения, ориентируясь на постепенный рост сотрудников по вертикали. Среди прочего в системе 
вознаграждения руководителю следует как учитывать материальный пакет стимулирования, 
так и разработать систему поощрения признаниями (награды, звания) за индивидуальные до-
стижения. Руководитель в такой команде должен выступать в роли авторитета. Особое внима-
ние руководителям необходимо уделить коммуникациям, отдав предпочтение живому общению 
с такими работниками, но придерживаться с ними более формального стиля. Коллектив с до-
минирующим количеством сотрудников поколения Х предпочитает индивидуальную форму работы 
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(противопоставляя ее коллективной) с возможностью распределения задач, которые получится вы-
полнять автономно. Поскольку сотрудники поколения Х склонны к самоорганизации и самоуправ-
лению, роль руководителя будет не столь существенной, т.е. контроль исполнения можно свести к 
минимуму. У руководителя отсутствует необходимость в разработке дополнительных стимулов, что-
бы направить сотрудников на обучение с целью развития. Однако при этом стоит предоставить воз-
можность выбора формата: некоторые предпочтут онлайн-образование, а другие – очное обучение.

Практика привлечения сотрудников поколения Y взаимосвязана с инструментами удержания. 
Если доминирующими являются сотрудники поколения Y, то руководитель должен уделить особое 
внимание рабочей атмосфере, которая характеризуется доброжелательными, менее формальными от-
ношениями и возможностью открытой и непрерывной коммуникации с руководителями с помощью 
виртуальных средств, не обходя при этом и живого общения. Руководитель в такой команде должен 
выступать в роли лидера-наставника. Наиболее эффективно работники проявят себя в командной ра-
боте при реализации краткосрочных проектов, поэтому доминирующий подход при распределении за-
дач должен базироваться на постановке краткосрочных целей и фокусироваться на разнообразии. Для 
удержания сотрудников поколения Y, старающихся быть максимально вовлеченными в рабочий про-
цесс, необходимо подчеркивать и поддерживать их чувство собственной значимости для компании. 
Руководитель должен понимать, что рассматриваемый тип сотрудников заинтересован в интенсивном 
развитии, которое возможно реализовать за счет разработки программы горизонтального роста вну-
три компании. Среди прочих мотивационных факторов, способных сохранить данный тип сотрудни-
ков, – их вовлечение в процесс непрерывного краткосрочного обучения, что будет крайне эффективно 
в условиях выполнения проектной работы и наличия разноплановых задач.

Оценка доминирующего количества сотрудников поколения Z в составе рабочей команды, 
по-видимому, практически не осуществима, поскольку представители этой возрастной группы 
только начинают выходить на работу. Однако руководителям стоит учесть, что такие подчинен-
ные – коммуникативно сдержанные и свободолюбивые, они предпочитают виртуальную форму 
общения и ненавязчивый контроль со стороны руководителя, который воспринимается как под-
держка от руководителя-наставника. Задействовать данный тип сотрудников возможно как в 
проектной работе с постановкой краткосрочных задач, так и в долгосрочных проектах, но с воз-
можностью выполнения автономной работы. Желание профессионального развития и обрете-
ния новых навыков является сильной стороной данного типа сотрудников. Присущая врожден-
ная цифровая грамотность представителей поколения Z и привычная виртуальная среда обита-
ния позволяют привлекать их к любым онлайн-курсам, как краткосрочным, так и долгосрочным.

Важно отметить, что управление ЧК с учетом поколенческих особенностей в перспективе 
позволит снизить утечку ЧК за счет качественного улучшения процесса привлечения, удержа-
ния и развития сотрудников, сохранять базу корпоративных знаний (Rožman et al., 2014).

Таким образом, проведенное исследование позволило выявить особенности управления ЧК 
с учетом поколенческих особенностей отечественных когорт и подтвердило, что каждое поко-
ление требует особого внимания со стороны руководителя для эффективности работы предпри-
ятия, зависит от целей, задач и направления деятельности корпорации.

Данное исследование является базой для проведения дальнейших качественных и количе-
ственных исследований, которые позволят установить значимые взаимосвязи между практика-
ми управления ЧК и конкурентными факторами. Перспективным продолжением настоящей ра-
боты может быть эмпирическая проверка существующих практик управления ЧК в зависимости 
от принадлежности корпорации к какой-либо отрасли экономики и разнообразия ЧК с учетом 
возрастно-поколенческих компонентов.
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