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Переход к многопоколенческой структуре персонала становится устойчивой характе-
ристикой современных организаций: одновременно работают сотрудники поколения Z,
миллениалы и представители старших когорт. Для HR-функции это создаёт комплекс
актуальных проблем, связанных с мотивацией, удержанием и вовлечённостью, посколь-
ку действующие практики управления персоналом исторически формировались под иные
модели карьерных ожиданий и организационного поведения. При этом управленческий
дискурс нередко упрощает реальность через «поколенческие ярлыки» (например, «зу-
меры не лояльны», «миллениалам важен смысл», «бумеры не гибкие»), что усиливает
генерационализм и повышает риск ошибок в подборе, адаптации и оценке результативно-
сти. Научная критика концепта «поколений» указывает, что многие заявляемые различия
могут объясняться возрастом, стадией карьеры и эффектами периода (кризисы, техно-
логические сдвиги), а устойчивые «поколенческие профили» часто не подтверждаются в
достаточной степени эмпирически [n1].

Особую практическую значимость имеет то, что генерационализм способен трансфор-
мироваться в предвзятость и дискриминационные решения. Исследования показывают,
что гиперболизация «поколенческих» различий может поддерживать негативные стерео-
типы в отношении молодых сотрудников и провоцировать «обратный эйджизм», что прямо
ухудшает социально-психологический климат и снижает вовлечённость [n5]. В результа-
те организации сталкиваются не только с «разницей ценностей», но и с управленческими
сбоями: ростом конфликтности в командах, ускоренной текучестью среди молодых специ-
алистов, падением доверия к руководителям и снижением эффективности коммуникаций.

Несмотря на неоднозначность «жёстких» поколенческих эффектов, прикладные об-
зоры фиксируют повторяющиеся зоны ожиданий у сотрудников поколения Z, которые
непосредственно связаны с мотивацией и удержанием: потребность в регулярной обратной
связи и доступности руководителя, прозрачность критериев результативности, значимость
психологической безопасности и уважения автономии, а также высокая чувствительность
к организационной справедливости, признанию и гибкости форм занятости [n7]. В сравне-
нии с миллениалами эти ожидания во многом близки (развитие, баланс, смысл), однако ча-
ще проявляется запрос на более «короткий цикл» управления (быстрый фидбек, понятные
шаги роста, оперативная корректировка целей) и на цифровую удобность HR-процессов
(коммуникации, обучение, документооборот) [n6]. Для бэби-бумеров в исследованиях ча-
ще связываются приоритеты стабильности, предсказуемости правил и большей ценности
формальных организационных структур; это увеличивает вероятность разрыва ожиданий
при едином стиле управления для всех когорт [n8].

На уровне удержания сотрудников важным фактором становится рассогласование меж-
ду традиционными инструментами и ожиданиями работников: например, «раз в год» оцен-
ка эффективности и формальная обратная связь часто воспринимаются как недостаточ-
ные в среде, где ценится непрерывное сопровождение, наставничество и быстрый прогресс
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по компетенциям. При этом эмпирические данные подчёркивают, что удержание поколе-
ния Z может сильнее зависеть от комбинации гибкости и признания, чем от формального
обещания развития «в целом». Так, в исследовании о стратегиях удержания Gen Z по-
казано, что признание и гибкие форматы работы статистически связаны с удержанием,
тогда как профессиональное развитие в данной выборке не демонстрировало сопоставимо-
го эффекта — что указывает на необходимость точной диагностики факторов текучести
в конкретной организации и отрасли [n9].

В управленческой практике это формирует три ключевых блока проблем HR-политики.
(1) Проблема мотивации: конфликт между потребностью Z-сотрудников в автономии,
признании и смысле задач и «процессным» контролем; недостаточная прозрачность кри-
териев успеха и слабая культура обратной связи.
(2) Проблема удержания: несоответствие ценностного предложения работодателя ре-
альным условиям (гибкость, справедливость, качество руководства), низкая скорость ка-
рьерной обратной связи, отсутствие «быстрых побед» в адаптации.
(3) Проблема вовлечённости: межпоколенческие напряжения, разный стиль коммуни-
каций и ожидания от лидерства; усиление демотивации из-за стереотипизации и “ярлыков”
[n3].

Снижение указанных рисков предполагает переход от модели «управления поколения-
ми» к доказательному управлению потребностями и рабочим дизайном. Практически это
выражается в: (а) настройке адаптации под короткие циклы целей (чек-листы, наставник,
быстрый доступ к ресурсам); (б) регулярных встречах один на один и микрофидбеке вме-
сто редких «оценочных» событий; (в) инструментах признания, привязанных к конкрет-
ным результатам; (г) прозрачных правилах гибридной занятости; (д) развитии лидерства
руководителей как ключевого драйвера вовлечённости в межпоколенческих командах [n6;
n7]. Данные современных работ по «поколенческим различиям» и поколению Z в органи-
зации позволяют рассматривать эти меры как более устойчивые и управляемые факторы
мотивации и удержания, чем попытки строить HR-политику на «портрете поколения» как
универсальной схеме [n1; n2; n4].
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