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Аннотация
Большое количество команд и коллективов включает представителей разных поколений, которые имеют различные взгляды на организацию 
работы и взаимодействие. В связи с этим часто возникают конфликты и противоречия. Для наиболее эффективного функционирования таких 
команд и коллективов необходимо учитывать особенности и мотивирующие факторы разных поколений. Анализ деятельности зарубежных и 
российских компаний, в том числе Google, IBM, Unilever, «Ойл Энерджи», «Комус - логистический центр», банк «Точка» и др., позволил выявить пра-
ктики, способствующие эффективному взаимодействию представителей разных поколений в совместной работе. Среди них — использование 
платформ для обмена знаниями и опытом между сотрудниками разных поколений; организация и проведение тренингов по развитию коммуни-
кативных навыков и управлению конфликтами; культурные мероприятия, знакомящие сотрудников с традициями и ценностями разных поко-
лений; фасилитация и др.

Ключевые слова: поколения, межпоколенческие коллективы, миллениалы, мотивирующие факторы, фасилитация.

Abstract
A large number of teams and teams include representatives of different generations who have different views on the organization of work and interaction. In this regard, 
conflicts and contradictions often arise. For the most effective functioning of such teams and collectives, it is necessary to take into account the characteristics and moti-
vating factors of different generations. An analysis of the activities of foreign and Russian companies, including Google, IBM, Unilever, Oil Energy, Komus Logistics Center, 
Tochka Bank and others, has revealed practices that promote effective interaction between representatives of different generations in collaboration. Among them are the 
use of platforms for the exchange of knowledge and experience between employees of different generations; the organization and conduct of trainings on the develop-
ment of communication skills and conflict management; cultural events that introduce employees to the traditions and values of different generations; facilitation, etc.

Keywords: : generations, intergenerational teams, millennials, motivating factors, facilitation.

АКТУАЛЬНОСТЬ

В компании приходят представители разных поколений. 
Каждое поколение движимо своими интересами, потребно-
стями и ценностями. Кроме того, меняются условия работы: 
развиваются информационные технологии, ускоряются про-
цессы, усиливается конкуренция. То, что было эффективно 
в работе с сотрудниками 10–20 лет назад, сегодня уже мало-
эффективно и не заинтересовывает сотрудников. 

Для повышения их эффективности необходимо найти 
новые инструменты и механизмы вовлечения в деятельность 
организации.

Объект исследования — процесс формирования и разви-
тия межпоколенческих коллективов сотрудников в совре-
менных зарубежных и отечественных организациях.

Предмет исследования — мотивы, интересы, потребности 
сотрудников разных поколений, а также внешние факторы, 
оказывающие влияющие на их профессиональную деятель-
ность.

Цель исследования — предложение мер и рекомендаций 
по повышению уровня вовлечённости и эффекта деятель-
ности коллективов, включающих представителей разных 
поколений.

Задачи:
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	• провести анализ результатов исследований, мотивирую-
щих и демотивирующих факторов поколений X, Y, Z, 
представители которых в настоящее время составляют 
основную долю занятых в организациях;

	• предложить решение по вовлечению представителей ис-
следуемых поколений в деятельность организаций.

ИССЛЕДОВАНИЯ МОТИВИРУЮЩИХ И 
ДЕМОТИВИРУЮЩИХ ФАКТОРОВ 
ПОКОЛЕНИЙ X, Y, Z 
Существует достаточно большое количество исследований 

мотивирующих и демотивирующих факторов поколений X 
(период рождения примерно в 1965–1980 гг.), Y (миллени-
алы, 1981–1996 гг.), Z (1997–2012 гг.), представители которых 
в настоящее время составляют основную долю занятых в 
организациях. При этом многие из них сходятся в ключевых 
положениях. Рассмотрим некоторые из них.

В соответствии с исследованиями А.Н. Дёмина для поко-
ления X в работе на первом месте находятся высокий уро-
вень заработной платы, перспективность и креативность 
осуществляемой деятельности, а также надёжность компа-
нии [3; 6; 12]. В то же время оплата труда является не ос-
новным желаемым результатом, но ресурсом для реализации 
личных интересов, в том числе в повышении своего статуса. 
Кроме того, для поколения Х важно создавать через цен-
ность для окружения, быть самостоятельными в решении 
профессиональных задач, соблюдать соответствие рабочих 
заданий и компетенции сотрудника [6, с. 3–4], быть обес-
печеннвми условиями для личностного развития [21, p. 60]. 

Представители этого поколения умны, находчивы, пра-
гматичны и скептичны и используют свою карьеру как трам-
плин к более высоким социальным позициям. Это первое 
поколение, которое заботится о балансе между работой и 
личной жизнью. Его члены не ставят работу в центр своих 
забот, а стремятся к возможности наслаждаться жизнью [27]. 
Они рассматривают непрерывное обучение как способ по-
вышения своей универсальности на рынке труда и как ин-
вестицию в будущее. Они не обязательно лояльны к орга-
низациям, которые их обучили [16]. Представители поко-
ления X самостоятельны, уверены в себе и независимы на 
рабочем месте. Их основное внимание сосредоточено на 
краткосрочных результатах, а что касается управления, они 
предпочитают быстро выяснить, чего от них хотят руково-
дители, а также какую выгоду они получат, выполнив то, 
что от них требуется. Им нужны задачи с четко сформули-
рованными ожиданиями, которые обеспечивают им высо-
кую степень свободы и автономии. 

Эта поколенческая группа ценит структуру и пунктуаль-
ность. В качестве вознаграждения они хотят получить воз-
можности карьерного роста и работу, которая дает много 
свободного времени. Они предпочитают общаться косвенно 
по телефону и электронной почте, поскольку ненавидят 
совещания и рабочие собрания. Они обычно говорят от-
крыто и предпочитают конструктивную обратную связь. 
Общаясь с представителями этого поколения, менеджерам 
необходимо быть краткими и конкретными. Дж. Уорнер и 
А. Сэндберг рекомендуют разрешить этим сотрудникам 
оспаривать статус-кво, регулярно получать личную обрат-
ную связь, предоставлять свободу в том, как они играют 
свою роль на работе, помогать им ставить цели для личного 
развития и вознаграждать за независимое мышление. 

Стиль лидерства, предпочитаемый представителями этого 
поколения, по-видимому, ситуативный, относительно от-
крытый и неформальный, сбалансированный и справедли-
вый, а лидеры должны быть надежными, уделять меньше 

внимания организационной политике, определять руково-
дящие принципы и ослаблять относительные рамки, поощ-
ряющие предпринимательскую деятельность сотрудников 
[30].

А. Толбизе отмечает, что представители поколения X жа-
луются на менеджеров, которые игнорируют их идеи и не 
объясняют, а навязывают свои решения. Их не пугают ни 
авторитет, ни звания, и они непринужденно общаются с 
начальством. Они хотят, чтобы их уважали на рабочем ме-
сте — многие жалуются на отсутствие уважения как со сто-
роны руководства (молодые), так и со стороны новых со-
трудников (старшие). 

Руководителям необходимо предоставить им возможности 
для развития своих профессиональных навыков посредством 
индивидуального коучинга, дискуссионных групп, а также 
взаимодействия и обратной связи с коллегами. Они пред-
почитают, чтобы обратная связь была немедленной и по-
стоянной. Они менее лояльны к компаниям, но лояльны к 
людям. Для них настоящий лидер должен быть авторитет-
ным, заслуживающим доверия и дальновидным [29].

Представители поколения Y также акцентируют внимание 
на высоком уровне заработной платы [5, с. 127]. Для них 
важно иметь возможность профессиональной самореализа-
ции, в том числе через карьерное продвижение. Работа ста-
новится для них средством повышения собственного статуса 
[1]. Они выдвигают высокие требования к условиям труда, 
дополнительным социальным льготам и компенсациям от 
работодателя, и соблюдению норм трудового права.

Приоритеты в ценностях одинаковы у представителей двух 
поколений. Но присутствуют и различия в отношении пред-
ставителей разных поколений к трудовой деятельности. Так, 
у представителей поколения Y существует большая ориен-
тированность на профессиональный рост и стремление к 
творчеству в профессии, иксы же желают быть полезными 
в обществе, при этом хотят, чтобы работа оставляла больше 
свободного времени, не стремятся к карьерному росту [12].

Представители этого поколения хотят оказывать влияние 
на компании/организации, которые их нанимают, любят 
работать в команде и, как правило, общаются открыто и 
часто. Это связано с тем, что родители воспитали их с вы-
сокой самооценкой, и с детства они хотят, чтобы их слушали 
и о них заботились. Они участвуют и поддерживают соци-
альный активизм, привыкли к разнообразию и поэтому 
более социально терпимы, чем предыдущие поколения. Они 
хотят занимать значимые рабочие места, где есть возмож-
ность участвовать в принятии решений.

Миллениалы готовы и стремятся принимать риски. Они 
не против совершать ошибки, потому что видят в них об-
учающие возможности. Они — первое поколение, которое 
имело и использовало передовые технологии — ПК, план-
шеты и смартфоны — с детства, и они постоянно связаны 
с миром через социальные медиаплатформы [17]. Милле-
ниалы не развили в себе чувство ответственности так же 
рано, как и предыдущие поколения. Родители принимали 
активное участие в жизни миллениалов, предоставляя им 
четкие структуры и ожидания, мгновенную обратную связь 
и признание.

Управление группами поколений должно предоставлять 
им четкое направление и инструкции, а также оперативную 
обратную связь о том, как они выступили. Они искусны в 
использовании технологий, которые позволяют им сокра-
тить рабочее время и выполнять много задач. Это поколение 
хочет быть вовлеченным в значимые проекты и поэтому 
хочет знать с самого начала, каких результатов ожидать. Им 
не нравится стиль управления, который предоставляет 
только ту информацию, которая строго необходима для вы-
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полнения проектов, потому что они хотят получить обзор 
своей работы.

Они привыкли к технологиям и поэтому предпочитают и 
рассчитывают работать с современным оборудованием. Для 
них награды должны быть соотнесены с производитель-
ностью. Так как они обычно участвуют в процессах приня-
тия решений в своих семьях с раннего возраста, и их мнения 
были оценены, они ожидают того же самого на своих рабо-
чих местах.

В общении они предпочитают текстовые сообщения, за 
которыми следуют электронные письма, и часто предпочи-
тают скорость ответа его точности. Они также предпочитают 
неформальное, ясное общение и пошаговые списки задач, 
объясненные как можно подробнее. При предоставлении 
свободы на рабочем месте это поколение стремится сотруд-
ничать и работать как единая команда, становится проак-
тивным и инновационным, поэтому менеджеры должны 
дать им возможность внести свой вклад в собственное об-
учение и формирование собственной работы [24]. 

Представители этого поколения могут значительно раз-
виться профессионально, если менеджеры дают им больше 
задач, требующих креативности, и контролируют их менее 
непосредственно, таким образом, заставляя их брать на себя 
ответственность, учиться самостоятельности и повышать 
чувство самоэффективности [23].

Как и предыдущее поколение, они ценят баланс между 
работой и личной жизнью, и менеджерам необходимо обес-
печить гибкость рабочего места как способ обеспечения 
этого баланса. Организации могут предложить условия для 
отдыха и досуга, например, доступ к спортзалам и про-
граммы медитации, возможность приводить на работу до-
машних животных или длительные периоды оплачиваемого 
отпуска.

Миллениалы ценят прозрачность на рабочем месте, и 
было бы полезно вовлекать их в процесс принятия решений.

Миллениалы уважают иерархии в меньшей степени, чем 
предыдущие поколения, сопротивляются и защищаются от 
власти и подвергают сомнению установленные правила и 
процедуры по авторитету. По их мнению, менеджерам не-
обходимо действовать в качестве партнеров с сотрудниками 
в организационных процессах. Для них настоящий лидер 
честен, порядочен и дружелюбен к сотрудникам, а также 
обладает чувством юмора.

Поколение Z сформировалось в период активного рас-
пространения социальных сетей и доступности большого 
объёма информации. Для них важны учёт их мнений и осо-
бенностей, оперативная обратную связь и нововведения. 
Также необходимым условием их профессиональной дея-
тельности является возможность быстрого карьерного про-
движения при соблюдении баланса между работой и личной 
жизнью. Кроме того, не менее важными являются прозрач-
ность деятельности и честность компании, а также реали-
зация корпоративной социальной ответственности. Пред-
ставитель поколения Z быстро осваивают новые технологии, 
отдают предпочтение деятельности с информационными 
технологиями, склонны к мультизадачности. При этом ча-
сто сталкиваются с трудностями в концентрации.

Представители этого поколения познают мир через при-
зму технологий и социальных сетей, и поэтому предпочи-
тают их использование в компаниях/организациях и на 
своих рабочих местах. Это поколение уже демонстрирует 
большую уверенность в себе, они считают, что работа 
должна приносить им счастье, и без колебаний уйдут, если 
она будет делать их несчастными. Как и миллениалы, они 
хотят изменить мир своей работой. Они очень успешны в 
IT и в деятельности, требующей инноваций и креативности, 

а не в деятельности, требующей монотонности и изоляции; 
представители этого поколения лучше проявляют себя в 
маркетинге и управлении, чем их сверстники из других по-
колений.

Представители поколения Z родились в высокотехноло-
гичном мире и с детства развили прочную связь с широким 
спектром персональных устройств, и поэтому считают, что 
должны иметь возможность использовать их в любое время, 
по любому поводу, даже на работе. Они постоянно подклю-
чены к цифровому миру и поэтому кажутся нетерпеливыми 
и нестабильными, а также, как представляется, имеют более 
короткий период концентрации внимания. Они активно 
используют интернет для проверки ценностей компаний, 
продуктов и услуг. Они независимы, ценят гибкость, про-
зрачность и личную свободу, и поэтому хотят, чтобы работа 
давала им возможность выполнять свои задачи так, как они 
считают нужным. Они ценят организации, которые прислу-
шиваются к их идеям, уважают их мнения и ценят их вклад, 
поскольку считают это более важным, чем возраст, долж-
ность или звание. 

Их предпочтительным средством коммуникации являются 
социальные сети, где они активно участвуют.

Представители этого поколения, похоже, больше ценят 
традиционные мотиваторы на рабочем месте, такие как 
деньги и возможности карьерного роста. У них есть большая 
потребность в наставничестве и обратной связи во время 
работы, и поэтому этот тип деятельности обеспечит их хо-
рошую интеграцию в рабочую среду. Например, программы 
наставничества были бы очень полезны для связи сотруд-
ников разных возрастов, которые могут делиться своими 
знаниями и навыками [20].

Поколение Z, похоже, чувствительно к эмоциональному 
тону рабочих отношений, и поэтому менеджерам необхо-
димо обеспечивать позитивный, основанный на сотрудни-
честве рабочий климат, где межличностные отношения 
являются близкими и оживленными. Личность непосред-
ственного начальника важна для молодого поколения Z, 
которое хочет теплых и открытых отношений, основанных 
на сотрудничестве и умении слушать.

К. Зиммиллер и М. Грейс анализируют несколько харак-
теристик поколения Z, которые создадут проблемы для ме-
неджеров. Проблемные характеристики заключаются в сле-
дующем [26]:
	• критическое мышление и решение проблем. Представители 

этого поколения имели неограниченный доступ к инфор-
мации с раннего детства и могли быстро находить корот-
кие ответы на возникающие проблемы, и поэтому их 
способность самостоятельно находить необходимые от-
веты, по-видимому, ограничена. Кроме того, их способ-
ность к глубокому обучению и обработке большого объема 
информации, по-видимому, ухудшена из-за их сниженной 
способности концентрировать свое внимание на теме в 
течение более длительного периода. Поэтому представи-
тели этого поколения, вероятно, столкнутся с трудно-
стями на работах, требующих сложных когнитивных рас-
суждений;

	• креативность. Хотя многие представители этого поколе-
ния хотят открыть или изобрести что-то, что может из-
менить мир, их желание может не реализоваться из-за их 
низкого уровня креативного мышления. Однако при пра-
вильном обучении на работе они могут достичь высоких 
уровней креативности из-за их сильной мотивации в этом 
направлении. Условия создания творческого потока были 
разработаны учёным, психологом Михайем Чиксентми-
хайи и представлены в его книге «Поток» [10; 11];
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	• эмоциональный интеллект. Хотя представители этого по-
коления имели доступ к знаниям и обучению в области 
эмоционального интеллекта, это не в полной мере отра-
жается в их поведении. Они слишком прямолинейны и 
часто резки в своей цифровой коммуникации, а также 
нетерпеливы, что заставляет их отправлять сообщения, 
не задумываясь о последствиях. Однако в личном обще-
нии они проявляют сочувствие. Именно поэтому менед-
жерам необходимо убедиться, что это поколение понимает 
и усваивает правильный способ участия в профессиональ-
ном взаимодействии, особенно в Интернете;

	• социальный интеллект. В эпоху социальных сетей поко-
ление Z разделило время между цифровым и реальным 
взаимодействием, что значительно сократило их соци-
альный опыт. В результате конкретные навыки социаль-
ного интеллекта не развились до уровня, требуемого ра-
ботодателями в современных организациях, или до уровня 
навыков других поколений. Поэтому менеджерам необ-
ходимо предоставлять им возможности для развития на-
выков личного взаимодействия на рабочем месте;

	• опыт развития лидерских качеств. Представители этого 
поколения ошибочно полагают, что обладают лидерскими 
навыками, развитыми до более высокого уровня; это за-
блуждение может помешать им воспользоваться реаль-
ными возможностями для развития этих навыков, что со 
временем может привести к острой нехватке хорошо под-
готовленных и опытных лидеров.
Эффективное управление многопоколенческой рабочей 

силой требует от руководителей понимания пути каждого 
поколения, одновременно бросая вызов стереотипам о пред-
почтениях поколений. Обслуживание одной группы и иг-
норирование других может вызвать конфликт и привести к 
разобщенности культур. Это также может усилить текучесть 
кадров, поскольку «работники с большей вероятностью уй-
дут, если поймут, что работают на работодателя, чьи цен-
ности не совпадают», — отмечает Мика Кросс, стратег по 
трансформации рабочего места и руководитель стратегиче-
ских инициатив FlexJobs.

На основе опроса, проведённого компанией Hays в 2019 г. 
среди представителей поколения Z, были выявлены такие 
факторы привлекательности работодателей для них, как 
система поощрений и профессионального развития, участие 
в творческих проектах, гибкий график работы, предостав-
ление работодателем дополнительных социальных льгот, 
комфортная рабочая среда, удобное расположение места 
работы, прозрачная система карьерного роста [9].

При этом основными демотиваторами в трудовой деятель-
ности для данного поколения являются негативная обста-
новка в коллективе, отсутствие обратной связи, нечёткие 
задачи и ответственность, чрезмерная критика и рутина [9].

РАЗНЫЕ ПОКОЛЕНИЯ В КОМПАНИЯХ: КЛЮЧ 
К СОЗДАНИЮ ЦЕННОСТИ

Серьезная задача стоит перед руководителями пред-
приятий: всего через несколько лет в компаниях будут со-
существовать пять поколений. Поскольку многие бэби-бу-
меры предпочитают работать и в пожилом возрасте, сегодня 
рабочая сила состоит из четырех поколений: бэби-бумеры, 
поколение X, миллениалы и первые представители поколе-
ния Z. Эта ситуация ставит перед менеджерами задачу вы-
являть и использовать ряд стратегий для удовлетворения 
различных потребностей и требований поколений, с кото-
рыми они работают. Используемые стратегии должны осно-
вываться на адекватном знании и понимании характеристик 

каждого поколения, не попадая в ловушку стереотипов и 
предрассудков, связанных с ними.

В применении к рабочему месту стереотипы, связанные 
с каждым поколением, могут усилить межпоколенческий 
разрыв и создать конфликты между сотрудниками разного 
возраста. Фундаментальное решение состоит в том, чтобы 
сосредоточиться на положительных качествах и сильных 
сторонах каждого поколения или, более конкретно, сотруд-
ников, принадлежащих к разным поколениям, давая им 
возможность утверждать себя как личности, а не как пред-
ставителей своего поколения.

Межпоколенческое сотрудничество также может значи-
тельно уменьшить межпоколенческий разрыв и возмож-
ность конфликтов. Оно может принимать форму солидар-
ности между поколениями, сотрудничества в проектах с 
конкретными целями или межпоколенческого обучения.

На любом уровне менеджеры могут успешно реализовы-
вать стратегии межпоколенческого сотрудничества, как 
применяя соответствующий стиль управления, так и путем 
включения этих стратегий в политику, практику и ценности 
организации.

Создание многопоколенческих компаний, где каждый 
может полностью раскрыть свой потенциал и где сотрудни-
чество является не только продуктивным, но и конструк-
тивным, представляет собой не только вызов, но и огромную 
возможность. Эти вопросы становятся еще более важными, 
поскольку усугубляются цифровой революцией. Компании, 
которым удастся превратить поколенческое разнообразие в 
прибыль, смогут адаптироваться к изменениям, следовать 
нескольким руководящим принципам, которые нельзя иг-
норировать, и использовать набор тактических решений для 
создания рецепта своего успеха.

Фактически 43% предприятий считают, что недопонима-
ния между поколениями сохраняются, а иерархические 
отношения напряжены и распадаются [19]. Более того, когда 
респондентов спрашивают о причинах этих трудностей, они 
склонны использовать негативные стереотипы для описания 
других: «ленивый» — первое прилагательное, выбранное 
поколениями Y и Z, в то время как последние описывают 
поколение X как «скучное» и «уставшее» [15].

Кроме того, поколения выражают различия в своих стрем-
лениях и ожиданиях от работы, своем отношении к власти 
и своих способах работы и общения. Компании работают 
над рассеиванием определенных негативных стереотипов и 
содействием пониманию и обмену мнениями между поко-
лениями. Например, компания Dow внедрила курс обучения 
сотрудников, посвященный различиям в ожиданиях и спо-
собах работы, которые могут существовать между несколь-
кими поколениями в компании. Это обучение позволяет 
оптимизировать командную работу и повысить мотивацию 
сотрудников.

В связи с увеличением продолжительности выхода на 
пенсию и откатом пенсионного возраста, в ближайшие годы 
число пожилых людей составит больший процент нашего 
общества и, следовательно, наших компаний [25]. В 2050 г. 
каждый третий гражданин будет в возрасте 60 лет и старше, 
по сравнению с каждым пятым в 2005 г. [18]. 

Даже сегодня треть европейцев в возрасте от 60 до 65 лет 
все еще работает. Помимо этих демографических макроэко-
номических императивов, уже происходят общественные 
изменения, поскольку пожилые люди хотят оставаться ак-
тивными в течение более длительного периода: 75% бэби-
бумеров хотят продолжать работать полный или неполный 
рабочий день после достижения установленного законом 
пенсионного возраста. Однако многие компании не пони-
мают, как полностью интегрировать пожилых людей. Фран-
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ция, в частности, предпочла введение досрочного выхода 
на пенсию для пожилых сотрудников, что привело к потере 
ключевых носителей знаний во многих компаниях. Следо-
вательно, только 17% пожилых людей в возрасте от 60 до 65 
лет работают во Франции, по сравнению с 60% в Швеции.

Некоторые предприятия всегда ценили ценный опыт 
своих самых старших сотрудников. В Otis почти 90% вновь 
принятых техников не обладают необходимым опытом до 
прибытия и, таким образом, проходят трехмесячное обуче-
ние у опытного инструктора. Это инструмент, который Otis 
использует для выделения опыта своих команд. Поэтому 
компании, желающие мобилизовать весь свой персонал, 
независимо от возраста, должны стремиться к переосмыс-
лению функций, карьерных путей и обучения своих самых 
старших сотрудников для внедрения эффективной системы 
поддержки и предоставления им ресурсов, необходимых для 
получения наибольшей выгоды для компании в долгосроч-
ной перспективе.

В то же время в 2025 г. доля миллениалов среди трудоспо-
собных граждан составляет около 75%. Подобно тому, как 
они переопределяют потребительские привычки, эти «циф-
ровые аборигены» переопределяют границы компаний, 
оспаривая стандартные способы работы, требуя большего 
сотрудничества и гибкости и настойчиво выражая свои 
стремления к самореализации. Это поколение постепенно 
берет бразды правления в свои руки — оно уже занимает 
20% руководящих должностей — и навязывает новую модель 
лидерства. Таким образом, борьба состоит в том, чтобы по-
зволить миллениалам в полной мере сыграть свою роль в 
качестве агентов перемен, предоставив им пространство и 
поддержку, в которых они нуждаются. Сопровождение, а не 
подавление динамики, которую они вдохновляют, имеет 
большое значение, поскольку это также подготавливает 
компании к лучшему приему поколения Z.

Наконец, между младшим и старшим поколениями за-
стряло поколение X. Эта группа страдает от симптома за-
бытого ребенка, поскольку все взгляды и инициативы об-
ращены к бэби-бумерам и миллениалам. Это усиливает 
беспокойство среди представителей поколения X, которое 
ежедневно накапливает источники стресса. На работе у них 
часто бывают сложные роли менеджеров среднего звена, а 
дома около 40% из них одновременно имеют ребенка и ро-
дителя-иждивенца старше 65 лет. У них также есть значи-
тельные сомнения относительно своих будущих перспектив: 
только один из пяти уверен в своей способности обеспечить 
финансовую безопасность в пенсионном возрасте, в отличие 
от бэби-бумеров, где это соотношение составляет один к 
трем, и миллениалов, где оно составляет один к двум. По-
коление X сочетает в себе качества предыдущего и следу-
ющего поколения. Компании, которые знают, как сделать 
себя ценными, выиграют от их способности ориентиро-
ваться на стыке двух крайних поколений и содействовать 
продуктивному сосуществованию [13].

ИДЕИ ДЛЯ РЕАЛИЗАЦИИ

Специалисты в области управления персоналом рекомен-
дуют выстраивать идентичность коллектива, которая вклю-
чает в себя все поколения; выявлять и улучшать любые 
элементы в существующей идентичности, которые могут 
быть восприняты как негативные определенными поколе-
ниями.

Сделать каждого сотрудника лицом корпоративной иден-
тичности: убедиться, что каждый человек олицетворяет эту 
идентичность, включить этот элемент в цели каждого чело-
века, убедиться, что в каждой возрастной группе есть послы 

и что идентичность воплощена менеджерами и лидерами 
мнений.

Использовать средства, необходимые для конкретной и 
эффективной передачи этой идентичности: представить 
идентичность всем сотрудникам при поступлении на работу, 
чтобы они сделали ее своей, устанавливать маркеры, кото-
рые подчеркивают повседневную деятельность, иницииро-
вать регулярные открытые дискуссии, отправлять неболь-
шие напоминания в частых сообщениях и т.д.

ОСОБЕННОСТИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 
В МЕЖДУНАРОДНЫХ КОМПАНИЯХ

В международных компаниях взаимодействие между по-
колениями усложняется из-за культурных различий, кото-
рые влияют на коммуникацию, ценности и адаптацию к 
изменениям.

Разные поколения могут использовать разные стили ком-
муникации, что приводит к недопониманию и конфликтам. 
Например:
	• выбор каналов коммуникации: поколение X может пред-

почитать электронную почту или личные встречи, в то 
время как миллениалы и поколение Z предпочитают мес-
сенджеры и социальные сети;

	• стиль общения: старшие поколения могут быть более фор-
мальными и структурированными в общении, а младшие 
поколения — более неформальными и спонтанными;

	• языковые барьеры: в международных компаниях языко-
вые различия могут усугублять коммуникационные проб-
лемы между поколениями.
Пример: в японской компании, где старшие поколения 

привыкли к иерархическому и формальному общению, мо-
лодые сотрудники, выросшие в эпоху глобализации и от-
крытой коммуникации, могут испытывать трудности в адап-
тации к традиционным нормам общения.

Различия в ценностях и приоритетах могут приводить к 
разногласиям в рабочих процессах и принятии решений. 
Например:

Отношение к работе: поколение X может ценить стабиль-
ность и долгосрочную карьеру, в то время как миллениалы 
и поколение Z стремятся к гибкости и быстрому карьерному 
росту.

Приоритеты: старшие поколения могут ставить на первое 
место достижение финансовых целей, а младшие поколе-
ния — социальную ответственность и экологическую устой-
чивость.

Баланс между работой и личной жизнью: разные поколе-
ния могут иметь разные представления о том, как нужно 
распределять время между работой и личной жизнью.

В европейской компании, где ценят баланс между работой 
и личной жизнью, сотрудники поколения X могут испыты-
вать раздражение из-за того, что миллениалы часто работают 
удаленно и не всегда доступны в рабочее время.

АДАПТАЦИЯ К ИЗМЕНЕНИЯМ

Разные поколения по-разному реагируют на изменения 
в компании и требуют индивидуального подхода к управ-
лению. Например:
	• отношение к новым технологиям: поколение X может ис-

пытывать трудности в адаптации к новым технологиям, 
в то время как миллениалы и поколение Z быстро осва-
ивают новые инструменты и платформы;

	• реакция на изменения в организационной структуре: стар-
шие поколения могут предпочитать стабильность и пред-
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сказуемость, а младшие поколения — гибкость и готов-
ность к изменениям;

	• восприятие новых стратегий: разные поколения могут по-
разному воспринимать новые стратегии и инициативы 
компании, в зависимости от их ценностей и приоритетов.
В компании, внедряющей новую систему управления про-

ектами, сотрудники поколения X могут испытывать сопро-
тивление из-за необходимости переучиваться и адаптиро-
ваться к новому процессу, в то время как миллениалы и 
поколение Z могут с энтузиазмом воспринять новые воз-
можности для сотрудничества и обмена информацией.

УПРАВЛЕНИЕ ПОТРЕБНОСТЯМИ И 
МОТИВАЦИЕЙ КАЖДОГО ПОКОЛЕНИЯ

В международных компаниях эффективное управление 
требует учета уникальных потребностей и мотивации каж-
дого поколения (X, Y, Z).

Поколение X: ценит стабильность, профессиональный 
рост и признание достижений. Для мотивации важно пре-
доставлять возможности для обучения и развития, а также 
четкие цели и задачи.

Поколение Y (миллениалы): ориентировано на гибкость, 
инновации и социальную ответственность. Мотивировать 
их можно через участие в интересных проектах, возмож-
ности для самореализации и признание их вклада в общее 
дело

Поколение Z: стремится к быстрой обратной связи, пер-
сонализированному подходу и использованию цифровых 
технологий. Мотивировать их можно через геймификацию 
рабочих процессов, возможности для творчества и гибкий 
график работы.

КОНФЛИКТЫ И ВЫЗОВЫ В 
МЕЖПОКОЛЕНЧЕСКИХ КОМАНДАХ

В межпоколенческих командах могут возникать различ-
ные конфликты и вызовы.

Различия в стилях работы: поколение X может предпочи-
тать более структурированный и формальный подход, а мил-
лениалы и поколение Z — более гибкий и неформальный.

Стереотипы и предрассудки: старшие поколения могут счи-
тать младшие поколения недостаточно ответственными или 
компетентными, а младшие поколения могут считать старшие 
поколения устаревшими и не готовыми к изменениям.

Недопонимание в коммуникации: разные поколения мо-
гут использовать разные стили коммуникации и иметь раз-
ные представления о том, как нужно общаться на работе.

СТРАТЕГИИ ПРЕОДОЛЕНИЯ ТРУДНОСТЕЙ

Создание инклюзивной культуры, где каждый сотрудник 
чувствует себя ценным и уважаемым.

Организация тренингов по развитию коммуникативных 
навыков и управлению конфликтами.

Внедрение программ менторства, где опытные сотрудники 
делятся знаниями и опытом с молодыми специалистами.

Использование современных технологий для оптимиза-
ции рабочих процессов и повышения эффективности ком-
муникации.

ПРИМЕРЫ УСПЕШНЫХ ПРАКТИК 
МЕЖДУНАРОДНЫХ КОМПАНИЙ

Многие международные компании успешно внедряют 
стратегии управления поколениями. Например:

	• Google: создает комфортную и инновационную рабочую среду, 
предоставляет возможности для обучения и развития, а также 
поддерживает баланс между работой и личной жизнью;

	• IBM: использует гибкие графики работы, программы мен-
торства и возможности для карьерного роста, чтобы при-
влечь и удержать сотрудников разных поколений;

	• Unilever: развивает корпоративную культуру, основанную 
на ценностях социальной ответственности и устойчивого 
развития, что привлекает миллениалов и поколение Z.

АДАПТАЦИЯ РАБОЧИХ ПРОЦЕССОВ

Внедрение гибких графиков работы и возможностей для 
удаленной работы.

Создание инклюзивной среды, где каждый сотрудник 
чувствует себя ценным и уважаемым.

Использование современных технологий для оптимиза-
ции рабочих процессов и повышения эффективности ком-
муникации.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ТЕХНОЛОГИЙ 
КОММУНИКАЦИИ

Внедрение платформ для обмена знаниями и опытом 
между сотрудниками разных поколений.

Использование социальных сетей и мессенджеров для 
оперативной коммуникации и обмена информацией.

Организация онлайн-мероприятий и виртуальных 
командных встреч для поддержания командного духа.

ТРЕНИНГИ И МЕНТОРСКИЕ ПРОГРАММЫ

Организация тренингов по развитию коммуникативных 
навыков и управлению конфликтами.

Внедрение программ менторства, где опытные сотрудники 
делятся знаниями и опытом с молодыми специалистами.

Проведение семинаров и мастер-классов по актуальным 
темам, связанным с управлением поколениями.

РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ ЭФФЕКТИВНОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ПОКОЛЕНИЯМИ НА 
МЕЖДУНАРОДНОМ УРОВНЕ

Индивидуализированные подходы к 
управлению для каждого поколения

Учитывая уникальные характеристики поколений X, Y и 
Z, международным компаниям необходимо разрабатывать 
индивидуализированные стратегии управления.

Для поколения X: предоставление возможностей для про-
фессионального роста и развития. Признание достижений 
и вклада в общее дело. Поддержка стабильности и предска-
зуемости в работе.

Для поколения Y (миллениалов): предоставление гибких 
графиков работы и возможностей для удаленной работы. 
Участие в интересных и инновационных проектах. Под-
держка баланса между работой и личной жизнью.

Для поколения Z: использование цифровых технологий 
и геймификации в рабочих процессах. Предоставление бы-
строй обратной связи и возможностей для творчества. Под-
держка развития личного бренда и социальных связей.

Влияние цифровых технологий и гибридного 
формата работы

Цифровые технологии и гибридный формат работы ока-
зывают значительное влияние на управление командами.
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Цифровые инструменты: использование платформ для 
обмена знаниями и опытом между сотрудниками разных 
поколений. Внедрение социальных сетей и мессенджеров 
для оперативной коммуникации и обмена информацией. 
Организация онлайн-мероприятий и виртуальных команд-
ных встреч для поддержания командного духа.

Гибридный формат работы: предоставление сотрудникам 
возможности выбирать, где и когда работать. Создание ком-
фортных условий для работы как в офисе, так и удаленно. 
Развитие навыков самоорганизации и управления временем.

РАЗВИТИЕ МЕЖПОКОЛЕНЧЕСКОЙ КУЛЬТУРЫ

Развитие межпоколенческой культуры является ключевым 
фактором успеха в управлении разновозрастными коман-
дами.

Тренинги и семинары: организация тренингов по разви-
тию коммуникативных навыков и управлению конфлик-
тами. Проведение семинаров и мастер-классов по актуаль-
ным темам, связанным с управлением поколениями.

Корпоративные мероприятия: организация мероприятий, 
направленных на сплочение коллектива и укрепление ко-
мандного духа. Проведение культурных мероприятий, зна-
комящих сотрудников с традициями и ценностями разных 
поколений.

ФАСИЛИТАЦИЯ

Повышение эффекта совместной деятельности предста-
вителей разных поколений достигается с помощью приме-
нения фасилитации. Данная технология заключается в ор-
ганизации взаимодействия сотрудников через формирова-
ние командного пространства, сопровождение процессов 
выработки решений и помощь в преодолении коммуника-
тивных барьеров [7]. 

При этом фасилитация включает: 
	• целевые ориентиры команды;
	• самих участников;
	• коммуникации, охватывающие предназначение, периоды 

деятельности, упражнения, паттерны общения;
	• уровень вовлечённости и ресурсное обеспечение;
	• побуждения, знания и умения участников;
	• атмосфера в коллективе и физическое пространство  

(рис. 1) [22].

Рис. 1. Компоненты технологии фасилитации

Составлено авторами на основе Justice T., Jamieson D.W. The Facilitator’s 
Fieldbook. HRD Press, Inc, 2006

Успешность взаимодействия в команде во многом обу-
словлена ролью опытного фасилитатора, деятельность ко-
торого заключается:
	• в помощи команде в выработке её целей и задач;
	• помощи членам команды в прояснении их потребностей 

и разработке шагов по их реализации;
	• организации эффективного процесса выработки командой 

взвешенного и обоснованного решения;
	• направлении обсуждения в команде;
	• организации фиксации идей в процессе обсуждения;
	• помощи членам команды в осознании их командных про-

цессов для дальнейшего развития и повышения эффек-
тивности общей деятельности;

	• помощи команде в нахождении и проверке всех альтер-
натив решения;

	• создании условий для принятия решения, учитывающего 
интересы всех участников;

	• поддержке межличностных коммуникаций;
	• осуществлении обратной связи участникам о развитии их 

совместной деятельности;
	• способствовании разрешению возникающих конфликтов;
	• формировании доброжелательной и безопасной среды для 

сотрудничества участников;
	• поддержке лидерства и ответственности участников по 

отношению к командным процессам;
	• передаче вдохновения, а также знаний и умений по осу-

ществлению фасилитации членам команды [14].
Вместе с тем для повышения качества фасилитационных 

встреч рекомендуется фасилитатору особое внимание обра-
щать на командные динамические процессы; предвари-
тельно запланировать этапы встречи, позволяющие команде 
реализовывать промежуточные цели и направляющие её на 
достижение общей цели; познакомить участников с команд-
ными динамическими процессами, облегчающими прохо-
ждение командой типовых ситуаций, например: разработка 
предложения, согласование решения, избрание на роль и 
пр.; использовать в фасилитации инструменты вовлечения 
в совместную деятельность; учитывать наличие или отсут-
ствие опыта совместной работы участников1.

Также важными составляющими успеха фасилитации яв-
ляются:
	• цель, разделяемая всеми участниками. Она может быть 

выработана при участии всех, кто вовлечён во встречу. 
Также она может быть предложена кем-то из участников, 
чаще всего инициатором, а затем скорректирована с 
учётом предложений других включённых во взаимодей-
ствие сторон. При присоединении к команде новых лиц 
требуется время и усилия для ознакомления их с общей 
целью и в случае необходимости её корректировки;

	• желание участников активно развивать сотрудничество 
друг с другом. Для этого необходимо поддерживать ак-
тивность и энтузиазм, с самого начала определить про-
должительность совместной деятельности и критерии её 
успеха и достичь договорённости о том, что в течение 
этого периода все участники активно вкладываются в об-
щий «проект»;

	• атмосфера доверия и открытости, способствующая сме-
лости в экспериментах и инновациях. Целесообразно 
согласовать способы осуществления обратной связи и 
реакции на неудачи, чтобы они были комфортны и не 
создавали барьеры для взаимодействия участников;

1	 Составлено на основе материалов: Молчанов И. Фасилитация сотрудни-
чества. Создание ценности в групповых процессах. Практическое руко-
водство. Материалы курса «Фасилитация сотрудничества». 2024. С. 43. 
URL: https://fasilika.ru/master
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	• соблюдение установленных сроков встреч. Время является 
одним из ценнейших ресурсов сегодня. В связи с этим 
необходимо точно соблюдать установленные договорён-
ности по началу и завершению встреч. Хорошо, если все 
участники могут видеть часы. Также во время встречи роль 
за соблюдением временных рамок, информированием о 
завершении времени, отведённого на конкретное дей-
ствие, может взять на себя один из участников. Если время 
встречи уже завершилось и при этом один из вопросов 
требует срочного решения, можно договориться в команде 
о дополнительном времени, если участники согласны на 
это. Может возникнуть незапланированный важный и 
срочный вопрос или какой-то из пунктов повестки по-
требует больше времени, тогда, по согласованию с 
командой, этому вопросу может быть уделено больше 
внимания. А решение других оставшихся вопросов может 
быть перенесено на следующие встречи;

	• понятные, разделяемые всеми участниками и обновляе-
мые нормы и правила взаимодействия в команде .
Для формирования общей картины и точки отсчёта со-

здания и развития команды может быть использован ин-
струмент, называемый канвас — шаблон команды (рис. 2).

	
Рис. 2. Канвас — шаблон команды

Источник: Молчанов И. Фасилитация сотрудничества. Создание ценности в 
групповых процессах. Практическое руководство. Материалы курса 
«Фасилитация сотрудничества». 2024. С. 43. URL: https://fasilika.ru/master

Целесообразно посвятить составлению шаблона команды 
отдельную встречу. При этом данный процесс будет также 
способствовать сплочению участников.

Сегодня тенденция применения фасилитации в управ-
лении командами только набирает свою силу. Появляются 
исследования по применению данной технологии в повы-
шении эффективности и результативности производ-
ственных встреч в организациях [2]. Данная практика ак-
тивно внедряется в таких компаниях, как «Ойл Энерджи», 
«Комус — логистический центр», банк «Точка», IT-подра-
зделение компании «Контур» и некоторых других. В основ-
ном это организации, ориентированные на выстраивании 
открытого и прозрачного внутреннего взаимодействия — 
между подразделениями и сотрудниками, а также внеш-
него — с клиентами, партнёрами, поставщиками и т.д.

Компания «Ойл Энерджи» позиционируется как един-
ственная российская компания, работающая в нефтегазовой 
отрасли, с горизонтальной системой управления. Она зани-
мается производством и реализацией химических добавок 
для организаций, добывающих нефть и газ.

С 2020 г. компания переходит на рельсы самоуправления 
с передачей сотрудникам компании всех необходимых 
функций по управлению её деятельностью. В связи с этим 

осваивается и внедряется фасилитация как технология ор-
ганизации взаимодействия сотрудников.

При этом два существенных фактора могли бы сыграть 
не в пользу этой компании. Первый из них заключается в 
том, что любые организационные изменения и трансфор-
мации требуют значительных усилий и вложений, а также 
часто сопровождаются возникающими трудностями, в том 
числе коммуникационными. Второй — сложная экономи-
ческая ситуация в экономике в целом, и в нефтегазовой 
сфере в частности, из-за эпидемии и карантина в 2020 г. 
Однако по итогам этого периода компания зафиксировала 
рост выручки на шесть процентов и прибыли — на 61% по 
сравнению с предыдущим годом [4].

Поскольку решения принимаются не руководителями, а 
сотрудниками, непосредственно работающими с процес-
сами, нуждающимися в улучшениях, удаётся учитывать 
аспекты деятельности, о которых руководители далеко не 
всегда знают. Для организации процесса принятия решений 
в коллективе широко используется фасилитация. При этом 
для некоторых ключевых решений, как, например, для вы-
бора на определённую роль, может быть приглашён внешний 
фасилитатор. В то же время для основной части командного 
взаимодействия фасилитаторами выступают сами сотруд-
ники, прошедшие соответствующую подготовку.

Как упоминает основатель компании в своей статье, за 
2020 г. он как руководитель организации был минимально 
вовлечёт в операционную работу компании («всего один час 
за весь год»). Произошло это благодаря тому, что сотрудники 
сами управляют деятельностью организации и самостоя-
тельно совершенствуют её [4].

В принятии решения относительно конкретного вопроса 
участвуют те сотрудники, чья деятельность так или иначе 
связана с ним. Вместе они обсуждают возможные пути его 
решения на основе одной из процедур фасилитации — кон-
сент. Его основная идея — найти путь, не вызывающий ни 
у кого из участников возражения. При этом рассматрива-
ются любые аргументы против, подкреплённые информа-
цией о возможных рисках и негативных последствий для 
организации. При этом даже если решение принято и спу-
стя некоторое время были выявлены новые аргументы про-
тив, оно может быть отменено.

ВЫВОДЫ

Каждое поколение, представители которых активно участ-
вуют в выстраивании и развитии рабочих отношений в со-
временных командах (поколения бэби-бумеров, X, Y, Z), 
имеют особые характеристики, в том числе в факторах мо-
тивации, которые необходимо учитывать при организации 
взаимодействия в трудовом коллективе. 

Специалисты в области управления персоналом рекомен-
дуют выстраивать идентичность коллектива, включающую 
все поколения, делать каждого сотрудника лицом корпора-
тивной идентичности: убедиться, что каждый человек оли-
цетворяет эту идентичность, включить этот элемент в цели 
каждого человека, убедиться, что в каждой возрастной 
группе есть послы и что идентичность воплощена менед-
жерами и лидерами мнений.

Решению данной задачи способствуют такие инстру-
менты, как использование платформ для обмена знаниями 
и опытом между сотрудниками разных поколений; органи-
зация и проведение тренингов по развитию коммуникатив-
ных навыков и управлению конфликтами; культурных ме-
роприятий, знакомящих сотрудников с традициями и цен-
ностями разных поколений; фасилитации и др.
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