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Аннотация: В ситуации острого дефицита кадров на рынке труда особую важность представляет поиск 
инструментов мотивации поколения Z. Цель – уточнить особенности трудовой мотивации молодежи, 
а также определить актуальные направления исследований трудовой мотивации представителей поколе-
ния Z. Задачи: 1) представить теоретическую модель трудовой мотивации работников; 2) провести поиск 
источников по исследуемой теме с помощью метода PRISMA-2020; 3) провести анализ современных тео-
ретических и эмпирических исследований трудовой мотивации поколения Z; 4) дать авторскую интерпре-
тацию результатов эмпирических исследований на основе типологической модели В. И. Герчикова и опре-
делить направления дальнейших исследований трудовой мотивации поколения Z. Применены методы 
контент-анализа, систематического поиска, сопоставления и анализа данных научных исследований. 
Анализ теоретических исследований позволил уточнить понятия мотивация и трудовая мотивация. Поиск 
эмпирических исследований проведен в базах данных Elsevier Open (Science Direct) и eLibrary с помощью 
метода PRISMA-2020 (n = 11; годы публикации – 2021–2024 гг.). Установлено, что среди представителей 
поколения Z ведущим типом трудовой мотивации является инструментальный; вторым – профессиональ-
ный; третьим – хозяйский; четвертым и пятым – патриотический и избегающий соответственно (но моло-
дежи с этими типами не обнаружено). Выявлено, что типологическая концепция В. И. Герчикова остается 
актуальной по отношению к поколению Z и на ее базе можно совершенствовать систему управления моти-
вацией персонала с использованием современных инструментов (digital-коммуникаций, корпоративной 
социальной ответственности и другого). Особый интерес представляет часть молодежи с низкой трудовой 
мотивацией или с тенденциями к выгоранию, которые потенциально могут стать так называемой прекар-
ной молодежью. Если система образования не выполняет селективную функцию, то поиск инструментов 
отбора, подбора и мотивации персонала перекладывается на реальный сектор, что и определяет направле-
ния дальнейших исследований.
Ключевые слова: молодежь, мотивация, трудовая мотивация, тип трудовой мотивации, типологическая 
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Abstract: The domestic labor market faces a severe personnel shortage. Young people born in 2000-2010, 
often referred to as Generation Z, seem to require new work motivation tools. This review covered relevant 
research directions in this sphere. To build a theoretical model of work motivation, the authors used 
the PRISMA-2020 method and collected relevant publications that reported theoretical and empirical studies 
in Elsevier Open (Science Direct) and eLibrary (n = 11; 2021–2024). The empirical results were interpreted using 
V. I. Gerchikov’s typology to define prospective research directions. The analysis of theoretical publications made 
it possible to clarify the concepts of motivation and work motivation. Generation Z seems to prefer instrumental, 
professional, economic, patriotic, and avoidant types of motivation. V. I. Gerchikov’s typology proved relevant for 
Generation Z workers: if modified, it can be used to modernize the system of personnel motivation management 
with digital communications, corporate social responsibility, etc. Young people with low work motivation are 
often prone to professional burnout and can potentially become the so-called precarious youth. If the education 
system fails to perform its selective function, the search for competition and motivation tools goes to the real 
sector. This phenomenon will determine further research in this sphere.
Keywords: youth, motivation, labor motivation, type of labor motivation, V. I. Gerchikov’s typology, theory 
of generations, generation Z
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Введение
Работодатели всегда заинтересованы в молодых 
специалистах, т. к. они генерируют новые идеи, 
быстро осваивают новые технологии и способствуют 
развитию компании. В условиях дефицита трудовых 
ресурсов, который наблюдается в большинстве отрас-
лей экономики, актуальность исследований по управ-
лению мотивацией молодежи только растет. При этом 
все более весомую роль на рынке труда начинает 
играть поколение Z – молодые люди, рожденные при-
мерно в 2000–2010 гг., которые выросли в условиях 
цифровых технологий и обладают рядом уникаль-
ных ментальных и поведенческих черт. По причине 
кадрового дефицита работодатели вынуждены сле-
довать новым трендам в мотивации потенциальных 
работников (как студентов, так и школьников). Вос-
требованность в соискателях в возрасте 14–18 лет 
растет: только за первое полугодие 2024 г. компа-
ниями было размещено более 3 млн вакансий  [1]. 
В этих условиях работодателям необходимо знать, 
какие инструменты мотивации вызовут стрем-
ление у молодых работников трудиться именно  

в их компании и выполнять свои обязанности с боль-
шей продуктивностью.

Цель – уточнить особенности трудовой мотивации 
молодежи, а также определить актуальные направ-
ления исследований трудовой мотивации предста-
вителей поколения Z. Задачи: 1) представить теоре-
тическую модель трудовой мотивации работников; 
2) провести поиск источников по исследуемой теме 
с помощью метода PRISMA-2020; 3) провести анализ 
современных теоретических и эмпирических иссле-
дований трудовой мотивации поколения Z; 4) дать 
авторскую интерпретацию результатов эмпириче-
ских исследований на основе типологической модели 
В. И. Герчикова и определить направления дальней-
ших исследований трудовой мотивации поколения Z.

В рамках теории и практики управления персо-
налом сущность термина мотивация, на наш взгляд, 
наиболее точно раскрыта А. Кибановым – как внут
ренний процесс сознательного выбора челове-
ком (работником) того или иного типа поведения 
и его реакции на комплексное воздействие внешних  

https://elibrary.ru/author_profile.asp?spin=2795-1342
https://elibrary.ru/author_profile.asp?spin=7989-3717
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и внутренних факторов [2, с. 5]. В последующем 
ученые [3–7] уточняют и интерпретируют содержа-
ние этого понятия, проводят сравнительный анализ 
мотивации и стимулирования. В российских трудах 
данные термины разведены и новым в исследова-
ниях мотивации становится аспект достижения целей 
работника [3, с. 285].

В ряде работ внимание уделено именно трудо-
вой мотивации, которую 1) связывают с вовлечен-
ностью в рабочий процесс и значимостью самого 
участия в нем [8, с. 470]; 2) раскрывают как процесс 
целенаправленного воздействия на формирование 
мотивов трудового поведения работников [9, с. 117]; 
3) показывают как интерактивный процесс, влияю-
щий на внутренние потребности или побуждения, 
которые возбуждают, направляют и поддерживают 
трудовое поведение [5, с. 53]. Последние две трак-
товки, на наш взгляд, уже относятся к управлению 
мотивацией персонала, т. к. сопряжены с внешними 
факторами мотивации сотрудника – материальными 
вознаграждениями, признанием со стороны коллег 
и руководства, организационной культурой компа-
нии. Трудовая же мотивация возникает в момент, 
когда у работника появляются потребности, стрем-
ления или желания, связанные с его трудовой дея-
тельностью, или так называемые внутренние фак-
торы, среди которых личные интересы, амбиции 
и ценности. То есть трудовая мотивация – внутрен-
ний процесс сознательного выбора человеком того 
или иного типа трудового поведения для достижения 
определенных целей в труде под комплексным воз-
действием как внутренних, так и внешних факто
ров, которые представляют конкретные условия 
работы [10].

Трудовая мотивация может быть активизирована 
через создание благоприятных условий труда, пре-
доставление возможностей для профессионального 
роста и развития, обеспечение справедливой оценки 
результатов работы. Целью формирования трудо-
вой мотивации является общий успех организации, 
который отражается в повышении производитель-
ности, улучшении качества работы и повышении 
удовлетворенности сотрудников [11; 12]. Важная 
роль трудовой мотивации в управлении персоналом 
подтверждается в исследованиях [7; 13–30]. Социо
логический подход к трудовой мотивации представ-
лен в работе [31].

Модели управления мотивацией представлены 
в содержательных и процессуальных теориях. К пер-
вым относят пирамиду потребностей А. Маслоу, двух-
факторную модель Ф. Герцберга, трехфакторную 
модель ERG К. Альдерфера, модель приобретенных 
потребностей Д. МакКлелланда. Ко вторым – теорию 

ожиданий В. Врума, теорию справедливости С. Адамса, 
модель Портера-Лоулера, теорию постановки целей 
Э. Локка [32–34]. Содержательные модели учитывают 
личные потребности, которые работники пытаются 
удовлетворить; награды; производительность труда, 
которую можно оптимизировать, если предложить 
надлежащие вознаграждения; компетентности 
работников и другие факторы, меняющие потреб-
ности работников. Для процессуальных моделей 
характерны цели, значимые для управления пове-
дением; справедливость как фактор при разработке 
мотивационных программ; другие переменные 
в разных сочетаниях, влияющие на объемы усилий 
сотрудников, на психологические и поведенческие 
процессы, которым следуют работники. Каждая 
из этих моделей может быть адаптирована органи-
зацией в зависимости от вида деятельности, стра-
тегических целей, культуры, особенностей состава 
и структуры сотрудников. Для поддержания рабо-
тоспособности модели и создания мотивированной 
и производительной команды данные теории комби-
нируют и на регулярной основе проводят мониторинг  
их эффективности.

Для того чтобы работодатели могли точно знать 
и понимать, какие особенности нужно учитывать 
при формировании эффективной системы трудо-
вой мотивации, американскими учеными Н. Хоувом 
и У. Штраусом в 1990-х гг. была предложена теория 
поколений, которая вызвала большой научный инте-
рес в вопросах разработки систем трудовой мотива-
ции. Основополагающая задача теории – объяснить 
причины недопонимания между людьми со значимой 
разницей в возрасте и раскрыть наиболее действен-
ные методы их совместной работы и стимулирова-
ния типологизации с целью повышения эффектив-
ности ее управления [1; 35–37]. С появлением теории 
поколений ракурс исследований трудовой мотивации 
меняется в сторону особенностей работников разных 
возрастов [9; 36; 38–74].

В данной статье мы опираемся на типологическую 
модель В. И. Герчикова, в которой внимание акцен-
тируется на мотивационных профилях работников 
с учетом их социальных и психологических потреб-
ностей, ценностей и ожиданий. Такой подход позво-
ляет компаниям достигать эффективной трудовой 
мотивации работников [16; 52; 75].

Гипотеза исследования заключается в том, что 
типологическая модель В. И. Герчикова позволяет 
определить особенности трудовой мотивации пред-
ставителей поколения Z и обоснованно управлять 
мотивацией. В статье представлено, как те или иные 
аспекты модели В. И. Герчикова связаны с трудовой 
мотивацией представителей поколения Z.
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Методы и материалы

1  Он был ограничен, во-первых, доступными базами данных; во-вторых, временными рамками (годы публикации – 2021–2024 гг.), 
выбор которых обусловлен временным лагом выхода на рынок труда родившихся в 2000–2010 гг.

Исследование выполнено в рамках систематического 
(описательного) подхода к обзору теоретических 
и эмпирических исследований. Это связано с тем, 
что публикации трактуют исследования по-разному 
и рассматриваются различными исследователь-
скими группами в разных предметных областях. Это 
затрудняет полноценное проведение систематиче-
ского обзора. Применены методы контент-анализа, 
систематического поиска, сопоставления и анализа 
данных научных исследований.

Поиск публикаций1 был проведен в международ-
ной базе данных Elsevier Open (Science Direct) и науч-
ной электронной библиотеке eLibrary в несколько 
этапов:

I этап: идентификация. В Elsevier Open иденти-
фицировано 92 источника. В качестве условий иден-
тификации использовались: тип статьи – research 
articles; тематическая область – бизнес, менеджмент 
и бухгалтерский учет; тип доступа – open access & open 
archive; наличие ключевых слов generation Z’s и labor 
motivation или employees, или motivation в названии 
статьи, аннотации, основном тексте, ключевых сло-
вах. В итоге обнаружен 91 источник, содержащий клю-
чевые слова generation Z’s и labor motivation, и 1 источ-
ник с ключевыми словами employees и motivation.

В eLibrary был идентифицирован 41 источник. 
Основными условиями поиска являлись: тип публи-
каций – статьи в журналах; тематика – гуманитар-
ные, социальные, педагогические науки, психология 
и др.; тип доступа – открытый; наличие комплекса 
слов трудовая мотивация представителей поколе-
ния Z в названии статьи, аннотации и ключевых 
словах.

В целом по обеим базам данных на I этапе отбора 
исключены статьи по названиям, не связанные 
с тематикой нашего исследования. Большая часть 
из них находилась в базе Elsevier Open. В результате 
было отобрано 26 источников.

II этап: скрининг. В результате анализа назва-
ния и аннотации источников из выборки исклю-
чено 6 статей, которые посвящены иным тематикам, 
не связанным с особенностями трудовой мотивации 
представителей поколения Z, например вопросам 
адаптации, наставничества, корпоративной соци-
альной ответственности и маркетингу персонала; 
4 обзорных статьи; 2 статьи, которые посвящены 
вопросам трудового поведения населения пожилого 
возраста; 1 статья, связанная с профессиональной 

мотивацией студентов технических вузов (в закры-
том доступе).

III этап: составление финальной выборки. Далее  
анализ публикаций проводился по следующей схеме:

•	 название статьи на русском и английском язы-
ках;

•	 тип публикации,
•	 год публикации;
•	 тематика публикации;
•	 причины включения или исключения;
•	 год(ы) проведения исследования;
•	 страна(-ы), где проводилось исследование;
•	 кто проводил исследование (авторы, представи-

тели вуза или искусственный интеллект, пред-
приятия, государственные органы и т. д.);

•	 информация о финансировании исследования;
•	 ключевые слова на русском и английском язы-

ках;
•	 цель и задачи исследования;
•	 методы исследования (опрос / анкетирование, 

интервью, эксперимент, наблюдение, анализ 
документов);

•	 характеристика участников (категория, напри-
мер студенты, молодые специалисты, возраст, 
численность, краткая характеристика генераль-
ной совокупности и / или выборки);

•	 вид экономической деятельности, профессио-
нальный состав;

•	 что понимают авторы под трудовой мотивацией;
•	 описание особенностей трудовой мотивации 

представителей поколения Z;
•	 описание и / или рекомендации о методах управ-

ления персоналом;
•	 полученные результаты.
В итоге были исключены еще 2 статьи, одна 

из которых представляла обработку открытых 
результатов статистических исследований, вторая – 
обзор исследований.

Таким образом, в финальную выборку по состо-
янию на 8 ноября 2024 г. было включено 11 статей. 
Небольшое количество публикаций, посвященных 
особенностям трудовой мотивации представителей 
поколения Z, возможно связано с тем, что данное 
поколение только начинает выходить на рынок труда 
и пока недостаточно данных для глубокого анализа 
их трудовой мотивации. Кроме этого, в центре иссле-
довательского внимания могут быть и другие виды 
мотивации или другие поколения.
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Результаты
Общая характеристика отобранных  
эмпирических исследований
Общее число респондентов в отобранных эмпири-
ческих исследованиях трудовой мотивации предста-
вителей поколения Z составляет более 2880 человек 
(табл.). Обозначим, что целевыми группами опре-
делены школьники, студенты и молодые специа-
листы из разных областей трудовой деятельности 
(13–25 лет), проживающие в Алтайском крае, Иркут-
ской, Московской, Пермской и Свердловской обла-
стях, г. Сочи, РФ, Республике Казахстан, Таиланде, 
Норвегии и Польше. В основном для получения 
информации использованы опросы (81,8 % иссле-
дований), в том числе онлайн-опросы, анкетиро-
вание, но встречаются и интервью, наблюдение, 
анализ документов, эксперимент, дневники само
наблюдения, мозговой штурм, фасилитация группо-
вой деятельности (например, см. [75]).

Исходя из сведений таблицы можно выделить 
направления научных исследований трудовой моти-
вации представителей поколения Z: экономика и биз-
нес (55 %), социальные науки (36 %), психология (9 %).

Большая доля проведенных в 2020 г. исследо-
ваний (28 %), вероятно, обусловлена пандемией 
COVID-2019 (рис.). Ростом внимания к трудовой 
мотивации поколения Z характеризуется 2023 г.  

(доля проведенных исследований – 36 %), что 
может быть связано с выходом его представителей 
на рынок труда. В предыдущие годы мотивации 
поколения Y было посвящено существенно больше 
исследований.

Среди ключевых слов, используемых авторами 
публикаций, наиболее часто встречаются поколе-
ние, мотивация (по 81,8 % соответственно), поколе-
ние Z (45,5 %), трудовая мотивация, молодежь, рынок 
труда и тип мотивации (по 27,3 % соответственно).

Интерпретация результатов отобранных  
эмпирических исследований
На модель трудовой мотивации по В. И. Герчикову 
опирались Д. С. Занин и Е. А. Царева при исследо-
вании особенностей мотивации профессиональ-
ной деятельности у представителей поколений 
X, Y и Z в зависимости от уровня их притязаний. 
В результате распределения респондентов по веду-
щим типам трудовой мотивации ученые опреде-
лили, что 54 % представителей поколения Z присущ 
инструментальный и 46 % – профессиональный тип 
мотивации. Д. С. Занин и Е. А. Царева отметили ста-
тистически значимые отличия поколения Z по более 
высоким показателям мотивов избегания, смены дея-
тельности, самоуважения и состязательному мотиву. 

Табл. Общая характеристика эмпирических исследований трудовой мотивации представителей поколения Z 
Tab. Empirical studies of work motivation for Generation Z

Источник
Дата, страна проведения 

исследования

Численность 
выборки, 
человек

Тематика

Андреянова Е. Л., Чипизубова В. Н. (2021) [76] март-апрель 2020 г. (Россия) 250 Экономика и бизнес

Сушкова М. С., Тупикина В. А. (2021) [65]
сентябрь 2014 г. – январь 2020 г. 
(Россия)

38 Экономика и бизнес

Вередюк О. В., Черных Е. А. (2022) [37] 2021 г. (Россия) – Другие социальные науки

Садырова М. С., Мухтарова К. С. (2022) [59] 2010–2015 гг. (Казахстан) 500 Социология

Лебедева Н. Ю. и др. (2023) [52] 2023 г. (Россия) 101 Экономика и бизнес

Шаповалова А. А., Разумова Т. О. (2023) [16]
27 марта – 10 апреля 2023 г. 
(Россия)

10 Экономика и бизнес

Сметанин А. О., Лымарева О. А. (2023) [64] 2023 г. (Россия) 50 Экономика и бизнес

Попова Н. В. и др. (2023) [57] 2022 г. (Россия) 1000 Социология

Занин Д. С., Царева Е. А. (2024) [75] 2024 г. (Россия) 100 Психология

Yordudom T. et al. (2024) [30] – (Таиланд) 504
Бизнес, менеджмент,  
бухгалтерский учет

Holum M. et al. (2024) [17] 2023 г. (Норвегия, Польша) 328
Бизнес, менеджмент,  
бухгалтерский учет
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Среди поколения Z им не встретились респонденты 
с высоким уровнем мотивации к успеху, что позво-
лило сделать вывод о сниженных амбициях, умерен-
ном подходе к риску и более реалистичных ожида-
ниях в достижении целей. В результате эксперимента 
авторы получили более высокие показатели в оценке 
уровня достижения целей, внутренней мотивации, 
оценке своего потенциала [75].

Н. Ю. Лебедев и др. также опирались на типологию 
В. И. Герчикова при изучении особенностей мотива-
ции трудовой деятельности студентов гуманитарных 
и технических специальностей Пермского нацио
нального исследовательского политехнического 
университета (n = 101). Установлено, что у совре-
менной молодежи доминируют два основных типа 
мотивации – инструментальный (49,0 %) и профес-
сиональный (48,0 %). Отмечено, что студенты с пер-
вым типом мотивации «готовы не соответствовать 
ожиданиям работодателей» [52, c. 327], а со вторым – 
не склонны брать на себя «личную ответственность 
за коллективные результаты работы» [Там же, с. 327]. 
Избегательный тип мотивации не обнаружен. Также 
подчеркивалось, что в случае ухудшения ситуации 
на рабочем месте 42,0 % респондентов скорее всего 
«уйдут из этой организации» [Там же, с. 330].

В рамках исследования материальной и нематери-
альной мотивации молодых специалистов в нефте-
газовой отрасли А. А. Шаповалова и Т. О. Разумова 
выделили представителей поколения Z и рассмо-
трели их мотивацию наиболее подробно. Так, 75,5 % 
респондентов являются специалистами и другими 
служащими, 11,9 % – рабочими и 12,6 % – руководите-
лями. Такая выборка наиболее подходит под модель 
трудовой мотивации В. И. Герчикова, т. к. речь идет 
не просто об уже работающих респондентах, а о рабо-
тающих на крупных промышленных предприятиях. 
Более 80,0 % опрошенных отметили, что наибо-
лее мотивирующим фактором является заработная 

плата, более половины выбрали удобный график 
работы, возможности карьерного роста и развития, 
иные дополнительные денежные вознаграждения. 
Важным также стали официальное трудоустройство 
и белая зарплата. Многие хотели бы работать дис-
танционно, хотя предприятия нефтегазовой отрасли 
не представляют такую возможность. Антилидерами 
в оценке значимости стали корпоративные меро-
приятия, дополнительные отгулы и выходные дни, 
репутация компании и оплата обучения. Отмечена 
взаимосвязь между факторами масштабные и инте-
ресные задачи (23,5 %) и большие возможности карьер-
ного роста и развития (22,7 %) между факторами 
оплата обучения (2,7) и репутация компании (9,4 %). 
Несмотря на то что А. А. Шаповаловой и Т. О. Разумо-
вой не использовалась модель В. И. Герчикова, можно 
сделать вывод о том, что среди представителей поко-
ления Z преобладали работники с инструментальным 
типом мотивации, каждый четвертый имел профес-
сиональный тип и очень малый процент – патриоти-
ческий [16].

А. О. Сметанин и О. А. Лымарева исследовали 
нематериальную мотивацию, а именно вовлечен-
ность работников трех крупных предприятий г. Сочи 
и ее влияние на трудовую мотивацию. Авторы сде-
лали акцент на различиях в ценностях и ожиданиях 
поколений Y и Z. Среди особенностей трудовой 
мотивации представителей поколения Z выделяются 
готовность уйти, когда им не комфортно, т. е. глав-
ная мотивация – интерес, но только в комфортных 
условиях, нелюбовь к установленным правилам игры 
и жесткому контролю. В качестве положительной 
черты поколения Z отмечается «способность в корот-
кие сроки решать сразу несколько задач без потери 
качества» [64, с. 155], но только если суть задачи 
понятна. Отсюда следуют предложенные рекомен-
дации по управлению нематериальной мотивацией 
данного поколения: регулярная обратная связь  

Рис. Эмпириче-
ские исследования 
трудовой мотива-
ции представителей 
поколения Z: годы 
публикации и прове-
дения, % 
Fig. Empirical studies 
of work motivation for 
Generation Z: years 
of publication and 
research, %
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и взаимодействие с руководством; использование 
новых технологий (удобное, современное обору-
дование на рабочем месте); наличие современных 
инструментов и технологий в рабочем процессе. 
А. О. Сметанин и О. А. Лымарева предложили клас-
сификацию работников по уровню вовлеченности, 
но не указали, в каком соотношении эти категории 
представлены среди поколения Z [64].

Н. В. Попова и др. представили особенности эко-
номического поведения и трудовой мотивации 
молодежи в контексте региональных факторов. 
В их исследовании участвовали 1000 респондентов 
из 177 населенных пунктов Свердловской области 
в возрасте 18–35 лет, среди которых 67,8 % женщин 
и 32,2 % мужчин. Мы выделили результаты анкетиро-
вания людей в возрасте 18–20 лет (70,5 %) и 21–25 лет 
(10,6 %). В первой группе преобладают неквалифици-
рованные рабочие (34,3 %) и самозанятые (32,7 %), 
только 11,4 % не работают и не учатся. Представители 
второй группы в основном работают специалистами 
или служащими (35,5 %), квалифицированными 
рабочими (22,7 %), самозанятыми (18,0 %), и только 
5,2 % из них не работают и не учатся. Не обнаружено 
значимых различий в трудовой занятости мужчин 
и женщин, большинство молодежи ориентированы 
на получение трудовых доходов, не более 3,0 % имеют 
свой бизнес. Привлекательными для ведения биз-
неса, по мнению молодых людей, являются сфера 
общественного питания (15,1 %), включающая кафе, 
рестораны, и производственная сфера (11,8). Каждый 
пятый из опрошенных готов вкладываться в получе-
ние пассивного дохода (положил(а) бы в банк, приоб-
рел(а) бы акции, криптовалюту) [57].

Особый интерес вызывает пилотное исследование 
О. В. Вередюк и Е. А. Черных, посвященное анализу 
поведенческих установок участников интеллекту-
альных соревнований – представителей поколения 
Z (n = 212). Респонденты – школьники старших клас-
сов в возрасте 13–17 лет и студенты 18–24 лет, уча-
ствовавшие в региональных и заключительных эта-
пах всероссийских олимпиад по широкому набору 
предметов, а также финалисты перечневых олим-
пиад. Установлено, что «структура мотивации олим-
пиадников, являясь преимущественно внутренней, 
существенно отличается от таковой у остальных пред-
ставителей поколения Z» [Там же, с. 88]. Победители 
олимпиад проявляют более высокую целеустремлен-
ность, познавательную мотивацию и заинтересован-
ность учебой и работой. Наиболее значимой для них 
является возможность создания совместных бизнес-
проектов, стартапов, что повышает активность моло-
дежи в социальных сетях и мессенджерах [37, c. 80]. 
Но при выборе работы детерминантой выступает 

уровень заработной платы: специалисты готовы сме-
нить работу при наличии предложений более высо-
кого уровня. Дополнительными причинами перехода 
в другую компанию являются возможности дальней-
шего профессионального и / или карьерного роста, 
содержание работы, недружелюбная корпоративная 
культура, неэтичные ценности. В качестве рекоменда-
ций для привлечения олимпиадников в организации 
работодателям предложено делать акцент на форми-
ровании и поддержании позитивной корпоративной 
культуры, для повышения трудовой мотивации таких 
сотрудников – учитывать их потребности [Там же].

В ходе исследования ценностных ориентаций 
молодежи 16–29 лет М. С. Садырова и К. С. Мухтарова 
выявили изменение трудовых ценностей современ-
ной молодежи в условиях модернизации общества 
и глобального экономического кризиса. По трудовым 
ценностям и ориентации на самореализацию выде-
лено три группы. Преобладающей является группа 
с установками на личностное и профессиональное 
развитие, независимость и автономность, инте-
ресную работу, творческую свободу и возможности 
реализации и др. (68,1 %), что позволяет охарактери-
зовать ее представителей как кадровый резерв для 
экономики и управления, который обладает высо-
ким профессиональным потенциалом. Вторая группа 
мотивирована на получение высокого уровня дохода 
с приложением минимальных усилий и ориентиро-
вана на поддержку со стороны родственников и дру-
зей (11,4 %) и на удачу (9,9 %). Установлен низкий 
уровень трудовой адаптации и идентификации ука-
занной группы. К третьей группе относится молодежь 
с очень низким уровнем трудовой мотивации, соци-
альной и профессиональной активности, которая 
не уверена в своих профессиональных компетенциях 
(33,0 %) [59].

Е. Л. Андреянова и В. Н. Чипизубова опросили 
250 студентов старших курсов двух университетов 
о трудовой и карьерной мотивации и получили сле-
дующие результаты: 21,6 % предпочитают иметь 
собственный бизнес, для 91,2 % значимым факто-
ром выбора будущей работы является подходящий 
уровень заработной платы, для 80,4 % – возможно-
сти профессионального развития, 75 % респонден-
тов готовы к переезду ради более высоких трудовых 
доходов. Главными нематериальными мотивами 
опрошенных являются комфортная рабочая среда 
и направляющий стиль руководства, при этом зна-
чение имеет и интересный, разнообразный характер 
работы, наличие гибкого графика. Также отмечены 
растущие риски дефицита специалистов высокой 
квалификации и закрепления молодежи на террито-
рии одного из регионов Сибири [76].
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М. С. Сушкова и В. А. Тупикина опубликовали 
результаты исследования мотивационных профилей 
студентов фармацевтического вуза, зачисленных 
на обучение в 2018 г. (n = 38), как представителей 
поколений Y и Z и их динамики в процессе обуче-
ния. За основу взята методика диагностики мотива-
ционного профиля личности Ш. Ричи и П. Мартина. 
Доминирующие мотивационные факторы предста-
вителей поколения Z – «высокая заработная плата 
и материальное вознаграждение, четкое структури-
рование работы и наличие обратной связи» [65, с. 11].  
Примерно для 26 % студентов характерны стремле-
ние к самоутверждению, живость характера, лидер-
ство, для 15 % – мотивационная всеядность, или 
мотивационное равнодушие [65].

T. Yordudom et al., анализируя готовность студен-
тов поколения Z к работе в сфере гостеприимства 
(n = 504), подтвердили влияние коммуникативных 
навыков, умения работать в команде и эмпатии 
на эффективность стажировки в реальных организа-
циях туристской индустрии Таиланда. Выделены сле-
дующие ключевые особенности трудовой мотивации 
студентов поколения Z: клиентоориентированность, 
стремление к быстрому карьерному росту, предпо-
чтение работать в команде, необходимость регуляр-
ной обратной связи от наставников и работодателей. 
Также предложены методы повышения эффективно-
сти подготовки будущих специалистов по туризму 
и формирования эффективной трудовой мотивации 
представителей поколения Z: создание программ 
наставничества, гибкие графики и возможности для 
удаленной работы, внедрение программ, направлен-
ных на развитие социальных и финансовых навыков, 
кооперация государственных и частных агентств, 
образовательных организаций [30].

M. Holum et al. сравнили карьерные предпочтения 
студентов бизнес-факультетов в Норвегии и Польше 
(n = 328) и исследовали карьерную мотивацию в част-
ном и государственном секторах. Так, 94 % учащихся 
вузов предпочитают частный сектор прежде всего 
из-за высокой заработной платы и престижа буду-
щей работы. Государственный же сектор выбирают 
те, для кого престиж профессии и возможности 
личностного роста не являются значимыми, но при 
этом они мотивированны на безопасность, ста-
бильность занятости, социальную ответственность. 
Следует отметить, что ни один мужчина не заявил, 
что выбрал бы работу в государственном секторе 
с уверенностью более 80 %. Установлено, что респон-
денты ориентированы на трудовую занятость, пла-
нируют свою карьеру и не имеют представлений 
о реальной профессиональной деятельности, среди 
них не было будущих предпринимателей [17].

Таким образом, особенности трудовой мотивации 
представителей поколения Z следующие:

Первый (ведущий) тип – инструментальный 
(49–94 %). Молодежью подчеркивается значимость 
уровня заработной платы, готовность сменить работу, 
профессию и даже страну из-за более высокой оплаты 
труда.

Второй тип – профессиональный (25–68 %). Осо-
бый интерес представляют участники олимпиад 
и конкурсов по отдельным предметам и дисципли-
нам, т. к. именно эти мероприятия позволяют выде-
лить представителей поколения Z, которые с высокой 
вероятностью могут стать высококвалифицирован-
ными специалистами.

Третий тип – хозяйский (примерно 2–3 %), пред-
ставители которого, по В. И. Герчикову, – будущие 
предприниматели и руководители структурных 
подразделений. Хотя поколение Z готово быть само-
занятым прежде всего из-за отсутствия внешнего 
контроля (подробнее об особенностях мотивации 
молодежи быть предпринимателями и самозаня-
тыми см. в [77; 78]), процент молодежи с этим типом 
мотивации довольно низкий.

Четвертый и пятый типы – патриотический 
и избегательный соответственно, которые не были 
обнаружены ни в одном исследовании. Однако 
относительно последнего типа трудовой мотива-
ции ученые отмечают готовность молодежи уво-
литься в случае ухудшения ситуации [52], уйти, 
если некомфортно [64]. В дополнение к этому  
М. С. Сушкова и В. А. Тупикина выявили 15 % студентов 
с мотивационной всеядностью, или мотивационным 
равнодушием [65], Д. С. Занин и Е. А. Царева – высокие 
показатели мотивов избегания [75], М. С. Садырова 
и К. С. Мухтарова обнаружили, что каждый третий 
из молодых людей обладает очень низким уровнем 
трудовой мотивации [59].

Понимая структуру трудовой мотивации поколе-
ния Z, можно более обоснованно применять методы 
мотивации и стимулирования персонала, что и отра-
жено в работах В. И. Герчикова и его последователей.

Необходимые изменения в системе управления 
персоналом
Для представителей с инструментальным типом 
трудовой мотивации базовыми инструментами сти-
мулирования остаются денежные – заработная плата 
и другие материальные вознаграждения. При этом 
должно быть четкое структурирование работы, пря-
мая зависимость от ее результатов, быстрая обратная 
связь и поддержка на базе современных технологий. 
Конкуренция между работодателями по цене может 
способствовать быстрому набору новых сотрудников 
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в краткосрочном периоде, но не работает в средней 
и долгосрочной перспективах.

Для представителей с профессиональным типом 
трудовой мотивации базовые инструменты следу-
ющие: предоставление возможности для профессио
нального развития и повышения квалификации, 
использование digital-коммуникаций и современных 
технологий на рабочем месте, ясные и интересные 
задачи и возможность реализовать творческие спо-
собности, система признания в коллективе. Пере-
численное, а также использование гибких графиков 
работы, стабильность и высокая заработная плата 
соответствуют представлениям современной твор-
ческой и мотивированной молодежи.

Сложность представляет определение инстру-
ментов стимулирования труда для хозяйского, 
патриотического и избегательного типов трудовой 
мотивации. Так, молодые работники с хозяйским 
типом трудовой мотивации в отобранных эмпи-
рических исследованиях пока четко не выделены, 
но с течением времени (достижением старшего воз-
раста) участие в совладении и управлении органи-
зациями будет для них наиболее привлекательным. 
Для работников с избегательным типом трудовой 
мотивации рекомендуется использовать натураль-
ные формы стимулирования, но, как уже отмеча-
лось ранее, такая мотивация (как и патриотическая) 
не выявлена ни в одном из отобранных эмпириче-
ских исследований.

Таким образом, изменения в системе управле-
ния трудовой мотивацией большинства предста-
вителей поколения Z могут опираться на типо-
логическую концепцию В. И. Герчикова с учетом 
актуализации отдельных инструментов, например 
digital-коммуникаций [79], корпоративной соци-
альной ответственности и создания благоприятных 
условий для сотрудничества и поддержки [48; 80], 
решения проблем трудоустройства молодежи [37] 
и т. д. Но инструменты стимулирования трудовой 
деятельности работников с избегательным типом 
мотивации скорее не соответствуют представлениям 
поколения Z.

Заключение
Обзоры теоретических и эмпирических иссле-
дований трудовой мотивации представителей 
поколения Z показывают, что большинство работ 
посвящены чувствительности мотивации этого 
поколения к тем или иным инструментам управле-
ния персоналом в организациях. Подчеркнута необ-
ходимость использования digital-коммуникаций, 
инновационных технологий, соблюдения баланса 
между работой и личной жизнью (work-life balance), 

профессионального и карьерного развития, корпо-
ративной социальной ответственности и создания 
благоприятных условий для сотрудничества и под-
держки и решения проблем трудоустройства моло-
дежи. Также мы встретили обзоры исследований 
на основе других содержательных теорий мотива-
ции, например мотивационной системы пирамиды  
потребностей А. Маслоу.

По результатам анализа теоретических иссле-
дований уточнены понятия мотивация и трудовая 
мотивация. Под первым авторы понимают внутрен-
ний процесс сознательного выбора человеком того 
или иного типа поведения для достижения опре-
деленных целей под комплексным воздействием 
внешних и внутренних факторов. Под вторым – 
внутренний процесс сознательного выбора челове-
ком того или иного типа трудового поведения для 
достижения определенных целей в труде под ком-
плексным воздействием как внутренних, так и внеш-
них факторов, которые представляют конкретные  
условия работы.

К изучению управления мотивацией предста-
вителей поколения Z мы подошли с точки зрения 
типологической модели В. И. Герчикова и убеди-
лись, что с приходом молодежи 2000–2010 гг. рожде-
ния на рынок труда не требуется революционных 
преобразований или выстраивания кардинально 
новой системы управления мотивацией, т. е. доста-
точно внедрения цифровых инструментов и искус-
ственного интеллекта во все области человеческой 
деятельности.

Установлено, что среди представителей поколе-
ния Z ведущим типом трудовой мотивации является 
инструментальный (высокая значимость уровня 
заработной платы при выборе работы и профессии); 
вторым – профессиональный (стремление к про-
фессиональному, творческому развитию, решению 
сложных и интересных задач); третьим – хозяйский; 
четвертым и пятым – патриотический и избегатель-
ный соответственно (в отобранных эмпирических 
исследованиях их не обнаружено). Есть ряд призна-
ков, указывающих на то, что молодые люди (с инстру-
ментальным и профессиональным типами трудовой 
мотивации), столкнувшись с реалиями трудовой 
жизни, могут пополнить ряды демотивированных 
работников (с избегательным типом трудовой моти-
вации). Среди этих признаков: готовность уволиться 
в случае ухудшения ситуации на рабочем месте, про-
явление мотивационного равнодушия, наличие низкой 
мотивации или демонстрация высоких показателей 
мотивов избегания. Такая тенденция наблюдается 
и в росте исследований так называемой прекарной 
молодежи [37; 41].
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Согласно модели В. И. Герчикова, люди с инстру-
ментальным типом трудовой мотивации выступают 
в качестве исполнителей простых работ (рабочие, 
специалисты с четкими результатами), при этом 
большинство респондентов в отобранных эмпи-
рических исследованиях являются студентами 
вузов. Если система профессионального образова-
ния не выполняет селективную функцию, то поиск 
инструментов отбора, подбора и мотивации пер-
сонала перекладывается на реальный сектор 
(системы отбора и подбора персонала организаций 
и предприятий).

Несмотря на критику в обобщении и отсутствии 
надежной эмпирической базы, типологическая кон-
цепция В. И. Герчикова остается актуальной по отно-
шению к представителям поколения Z и на ее базе 
можно совершенствовать систему управления 
мотивацией персонала, но с учетом актуальных 
инструментов, например digital-коммуникаций, 
корпоративной социальной ответственности и др. 
При этом инструменты стимулирования трудовой 

деятельности работников с избегательной мотива-
цией требуют дальнейших исследований.
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