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Трансформация концепции управления человеком в организации

введение

Трансформация отношений между человеком и орга-
низацией является неизбежным процессом. Преобразова-
ние концептов и методов решения задач и их последующая 
объективация в практике управления человеком в органи-
зации происходит, когда в системе организационных цен-
ностей возникает конфликт между «новым» и «старым», а 
существующие принципы и методы управления человеком 
в организации оказываются неэффективными. Такие из-
менения характера общественных отношений неразрыв-
но связаны с процессами, происходящими во внешней 
среде. Современная трансформация концепции управ-
ления человеком происходит в VUCA-среде, признаками 
которой являются изменчивость (Volatility), неопределен-
ность (Uncertainty), сложность (Complexity) и двусмыс-
ленность (Ambiguity), и при активном внедрении digital-
технологий. 

Диджитализация, охватив различные сферы жизни 
общества, стала реальностью для государства, бизнеса, му-
ниципального управления и обычного человека и выступи-
ла общим трендом изменений в быстро меняющемся мире 
с экспоненциальным ростом объемов информации. Циф-
ровая трансформация – неизбежный процесс и драйвер 
развития общества. 

В России перспективы диджитализации определены 
национальной программой «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации», рассчитанной до 2024 года. Согласно 
паспорту национальной программы, данная программа на-
целена на увеличение не менее чем в 3 раза по сравнению 
с 2017 годом, внутренних затрат на развитие цифровой 
экономики за счет всех источников, создание устойчивой 
и безопасной информационно-телекоммуникационной 
инфраструктуры высокоскоростной передачи, обработки 
и хранения больших объемов данных, доступной для всех 
организаций и домохозяйств, использование преимуще-
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ственно отечественного программного обеспечения госу-
дарственными органами, органами местного самоуправле-
ния и организациями [100]. 

Для комплексной оценки и расчета уровня цифрови-
зации регионов России, специалисты Центра финансовых 
инноваций и безналичной экономики Московской школы 
управления СКОЛКОВО разработали методологию экс-
пертной оценки – индекс «Цифровая Россия». Результаты 
оценки данного параметра позволили установить измене-
ния в уровне внедрения цифровизации по годам. На осно-
ве данных, полученных из открытых источников и СМИ, 
«среднеарифметическое значение индекса «Цифровая 
Россия» по 85 субъектам РФ за 2018 год достигло значе-
ния 58,85 балла, по сравнению с 45,92 балла на 31 декабря 
2017 года» [50]. 

Цифровизация оказывает влияние на рынок труда – 
изменяя его и определяя возможности и перспекти вы 
внедрения профессий будущего и отмирание «про фес -
сий-пенсионеров», развитие удаленной работы, пред-
по   лагающей использование информационно-телеком-
муникационных сетей общего пользования, включая сеть 
Интернет. 

С одной  стороны, изменения рынка рабочей силы свя-
зано и с ожидаемым массовым приходом в организацию так 
называемого «оцифрованного» поколения сотрудников. 
Согласно прогнозам экспертов, доля представителей «по-
коления Z» («IGen», «цифровых аборигенов») в 2025 году 
составит почти треть рабочей силы, а их предшественни-
ков – миллениалов – 75 %.  Смена поколений, в соответ-
ствии теорией поколений У. Штрауса и Н. Хоува, является 
циклическим процессом, различия между поколениями 
выявлены на протяжении более 400 лет. Однако актуаль-
ность настоящей проблемы подтверждается тем, что пред-
ставителей нового поколения сотрудников, «поколения 
Z», отличают принципиально иные, по сравнению с пред-
шественниками, не только мировоззренческие, но и мето-
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дологические установки. Для них характерно «клиповое» 
мышление, способность к многозадачности, значимость 
проявления индивидуальности и профессионального раз-
вития, а одновременно – снижение уровня критического 
мышления и нежелание заниматься рутинной работой. 
Кроме того, для новой генерации сотрудников Интернет – 
естественная среда обитания, и они, в отличие от старших 
коллег, мобильны, не связывают карьеру с одной компани-
ей и, как правило, не планируют задержаться в ней больше 
3 лет. Это определяет проблему конфликта ценностей по-
колений и актуализирует проблему манипуляции челове-
ком в организации.

С другой стороны, изменяется и система отношений 
в организации. Организация трансформируется из бюро-
кратической системы с ее жесткой иерархичностью, пре-
обладающей нисходящей вертикальной коммуникацией, 
в децентрализованную эдхократическую (Э. Тоффлер). 
Эдхократическая организация (от лат. ad hoc – специально, 
применимо только для этой цели) отвечает требованиям 
постиндустриального общества: скоротечности перемен, 
обусловленных лавинообразным характером информации, 
кратковременности связи между человеком и организаци-
ей и постоянством организационной миграции персонала. 
Ad Hoc организация – организация проектного типа, пред-
ставляет временные трудовые коллективы, создаваемые 
для решения нестандартных проблем и предоставляет до-
полнительные возможности для реализации мобильного 
персонала – рабочей силы нового поколения.

В этих условиях концепция управления человеком в 
организации постиндустриального общества как филосо-
фия и практика управления людьми в «мире цифры» тре-
бует пересмотра принципов управления человеком в ор-
ганизации, корпоративных и профессиональных ценно-
стей отношений, методов и форм развития человеческих 
ресурсов в организации в контексте рисков организации 
с позиции будущего. 
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Трансформированное управление людьми в организа-
ции реализуется в логоуправлении как философии и прак-
тике менеджмента. Логоменеджмент (HR-управление на 
основе смысла, Human Management by Sense) – это онтоло-
гизация управления человеком в организации при «погру-
жении» на уровень оснований смыслов событий, имеющих 
практически полезное значение для организации и сотруд-
ника. Смысл выступает рационально-логическим основа-
нием организационных и личностных целей и ценностей, 
содержит компонент знания о профессиональной дея-
тельности и отношения к ней сотрудника и руководителя.

Организации следует отказаться от отношения к 
человеку как ресурсу (физическому, трудовому, интел-
лектуальному) и перейти к ценностно-личностному взаи-
модействию акторов, признать сотрудника носителем 
смыслов. 

Сбалансированная система логоменеджмента предпо-
лагает целенаправленное вовлечение сотрудников в event-
осмысление в контексте организационных и личностных 
возможностей и рисков, в осмысление значимости вы-
полняемой работы как с позиции осознания важности 
целей труда в контексте жизненных представлений, так 
и с позиции получения удовольствия от работы в позна-
вательном, эмоциональном, поведенческом и экономиче-
ском аспектах. Обращение к смыслу позволит прояснить 
неопределенность ситуации, свойственную современной 
среде, «зацепить» сотрудников нового «оцифрованно-
го» поколения, учитывая характерные для Z концепты 
организационно-трудовых установок, на рационально-
логическом и эмоциональном уровне смысла и обеспечить 
«балансировку» компании в среде постоянных изменений 
и преимущества для эффективного достижения организа-
ционных целей.
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глава 1 
меТодологические основания  

Трансформации концепции управления 
человеком в организации

1.1. предпосылки разработки трансформированной 
концепции управления человеком в организации

Трансформация концептуальных представлений об 
управлении человеком в организации как общественных 
отношениях имела место и до настоящего времени в свя-
зи с изменением общественного бытия в результате про-
мышленной, научно-технической и информационной ре-
волюций.

Постиндустриализм трансформирует отношения меж-
ду человеком и организацией: изменяется система принци-
пов, способов организации и построения теоретической 
и практической деятельности в сфере HRM. Концепция 
постиндустриального общества в понимании ее последова-
тельного разработчика Д. Белла, предполагает, что «в эко-
номике имеет место сдвиг от обрабатывающих отраслей к 
сфере услуг; в технологии утверждается ведущая роль осно-
ванных на науке отраслей промышленности; в социологи-
ческом измерении формируются новые технократические 
элиты и возникает новый принцип стратификации». Кро-
ме того, далее Д. Белл подчеркивал, что «любые значимые 
социальные перемены создают новые управленческие про-
блемы для общества» [10, с. 661].

Современная трансформация концепции управления 
человеком в организации (Human Management, HM) про-
исходит в условиях волатильности и хаотичности среды, 
для описания и анализа состояния которой применима 
концепция VUCA (W. Bennis, B. Nanus), пришедшая в эко-
номику из военного дела. 
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Согласно J. Sullivan, VUCA «лучше всего описыва-
ет нестабильную и хаотичную деловую, экономическую 
и физическую среду, с которой мы все сейчас сталкиваем-
ся» [269]. Изменения, происходящие в среде VUCA, от-
личающиеся большим количеством, высокой скоростью 
и масштабом, J. Sullivan определяет как «разрушитель-
ные». Модель VUCA описывает трансформацию внешней 
среды, в которой доминируют: 

1) изменчивость (Volatility), в соответствии с кото-
рой ситуация меняется с высокой скоростью и непредска-
зуемо; 

2) неопределенность (Uncertainty), указывающая на 
место существенных разрушительных изменений, когда на 
основе прошлого невозможно в точности прогнозировать 
будущее; 

3) сложность (Complexity), предполагающая наличие 
множества сложных для понимания причин и смягчающих 
факторов, переходящих в проблемы; 

4) двусмысленность, амбивалентность (Ambiguity), 
указывающая на среду, в которой отсутствует ясность и су-
ществуют сложности установления причин и выявления 
того, «кто, что, что, где, когда, как и почему» стоит за про-
исходящими событиями [269].

Современные исследователи отмечают применимость 
модели VUCA к различным бизнес-процессам, определяю-
щим стратегию предприятия независимо от отрасли. В ха-
отической среде прежде всего требуются гибкое плани-
рование, предполагающее «долгосрочное видение и крат-
косрочные упреждающие действия», эмпатия и навыки 
«высокоскоростного творческого решения проблем и кри-
тического мышления» [185]. Для инициации стратегий, 
приспособленных к VUCA-среде необходимо обладание 
качеством “Rapid Insights” – способностью быстрого по-
нимания сути любой ситуации; надежным решением – спо-
собностью принимать наилучшие из возможных решений 
в условиях неопределенности; способностью решительно 
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действовать в целях создания ценности и направлять уси-
лия на «устойчивое создание стоимости с целью извлече-
ния выгоды» [185].

Указанные доминанты усиливает диджитализация 
среды как общемировой тренд, современный мир стал 
«миром цифры». Это – мир высоких технологий с харак-
терным экспоненциальным ростом объема данных, обе-
спечивающим постоянное расширение цифровой вселен-
ной. В совместном исследовании компаний EMC Digital 
Universe и IDC отмечено удвоение информации каждые 
два года, в 2020 году прогнозируется увеличение цифро-
вой вселенной в 10 раз по сравнению с 2013 годом. Кроме 
того, согласно данному исследованию, в следующем деся-
тилетии рост цифровой вселенной составит 40 % в год, 
«в нее будут включены не только растущее число людей и 
предприятий, которые делают все в Интернете, но и все 
“вещи” – интеллектуальные устройства – подключенные к 
Интернету, открывающие новую волну возможностей для 
бизнеса и людей по всему миру» [271]. Согласно отчету 
White Paper компании IDC, цифровая вселенная постоян-
но расширяется, и к 2025 году по сравнению с 2018 годом 
прогнозируется более чем пятикратное увеличение обще-
мировых данных (Datasphere) – с 33 Ztatabytes (ZB) до 175 
ZB [272]. В условиях постоянного увеличения информа-
ции, когда интернет-пользователи «ежедневно генериру-
ют около 2,5 квинтиллионных байтов данных», человеку 
«потребуется приблизительно 181 миллион лет, чтобы за-
грузить все данные из Интернета» [189].

Национальная программа «Цифровая экономика Рос-
сийской Федерации» направлена на достижение страте-
гических целей по направлению «Цифровая экономика» 
и рассчитана до 2024 года. Данная программа включает 
6 федеральных проектов: «Нормативное регулирование 
цифровой среды», «Информационная инфраструктура», 
«Кадры для цифровой экономики», «Информационная 
безопасность», «Цифровые технологии», «Цифровое го-
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сударственное управление». Ключевыми направлениями 
преобразования экономики и социальной сферы в рам-
ках мероприятий национальной программы определены 
«формирование новой регуляторной среды отношений 
граждан, бизнеса и государства, возникающих с развитием 
цифровой экономики, создание современной высокоско-
ростной инфраструктуры хранения, обработки и переда-
чи данных, обеспечение устойчивости и безопасности ее 
функционирования, формирование системы подготовки 
кадров для цифровой экономики, поддержка развития пер-
спективных “сквозных” цифровых технологий и проектов 
по их внедрению, повышение эффективности государ-
ственного управления и оказания государственных услуг 
посредством внедрения цифровых технологий и платфор-
менных решений» [100].

В силу направленности решения задач по обеспече-
нию подготовки высококвалифицированных кадров для 
цифровой экономики особое значение для трансфор-
мации концепции управления человеком в организации 
имеет федеральный проект «Кадры для цифровой эко-
номики», соответствующий целям и задачам «Стратегии 
научно-технологического развития Российской Феде-
рации» [135], «Стратегии развития информационного 
общества в Российской Федерации на 2017–2030» [136]. 
Данный проект предполагает, в частности, «развитие че-
ловеческого потенциала», «формирование информаци-
онного пространства с учетом потребностей граждан и 
общества в получении качественных и достоверных све-
дений», «стимулирование российских организаций в це-
лях обеспечения работникам условий для дистанционной 
занятости» [100]. 

Исходя из параметров программы «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации», оценить успешность уровня 
цифровизации в субъектах и федеральных округах РФ по-
зволяет методология экспертной оценки, разработанная 
Центром финансовых инноваций и безналичной эконо-
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мики Московской школы управления СКОЛКОВО и из-
вестная как индекс «Цифровая Россия». Это – инструмент 
комплексного замера уровня цифровизации по субъектам 
Российской Федерации на основе информации из откры-
тых источников и СМИ с учетом достоверности, цити-
руемости и тональности событий. Согласно описанию 
методологии исследования, данный параметр «отражает 
уровень использования в субъекте РФ потенциала цифро-
вых технологий во всех аспектах народно-хозяйственной 
деятельности, бизнес-процессах, продуктах, сервисах и 
подходах к принятию решений с целью модернизации 
социально-экономической инфраструктуры субъектов РФ 
с точки зрения официальных открытых источников (сай-
ты муниципалитетов, официальные документы и пр.), а 
также наиболее популярных СМИ» [163]. Оценка и расчет 
индекса «Цифровая Россия» проводились, начиная с 2017 
года, по 85 субъектам РФ по 100-балльной шкале по 7 клю-
чевым субиндексам. К данным показателям и выявленным 
трендам относятся: 

1) нормативное регулирование и административ-
ные показатели (создание и работа профильных центров 
компетенций, территорий опережающего развития (ТОР), 
технопарков, в том числе детских), 

2) специализированные кадры и учебные программы 
(развитие сети кванториумов, расширение внедрения ро-
бототехники и включение все большего числа регионов 
в проект «Умная школа», обучение цифровизации пен-
сионеров, внедрение блокчейна, криптовалют, больших 
данных, AR/VR и других сквозных технологий цифровой 
экономики), 

3) исследовательские компетенции и технологиче-
ские заделы (искусственный интеллект (ИИ), роботиза-
ция, беспилотники, нанотехнологии, молекулярная био-
электроника, цифровизация агропромышленного ком-
плекса и нефтяной промышленности, блокчейн и крип-
тоиндустрия), 
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4) информационная инфраструктура (постепенный 
переход на преимущественно электронный обмен доку-
ментами (сведениями) при оказании госуслуг, автоматиза-
ции ряда государственных процедур и процессов, исполь-
зование системы автоматизированной поддержки при-
нятия решений, внедрение технологий, основанных на 
распределённых реестрах, создание «Умных городов»), 

5) информационная безопасность (криптографиче-
ская защита информации, использование электронной 
подписи), 

6) экономические показатели (проведение сети ин-
тернет в отдаленные районы страны, размещении ряда 
документов во взаимосвязанных облачных хранилищах, 
создание объединенных платформ, центров коллектив-
ного пользования цифровым оборудованием, успешная 
работа территорий опережающего развития (ТОР), осо-
бых экономических зон, индустриальных парков и техно-
парков, индустриальных парков и активности агентств и 
корпораций развития России, развитие международного 
сотрудничества по направлению цифровизации), 

7) социальные эффекты (цифровизация государствен-
ных услуг: взаимодействие граждан с государством посред-
ством портала gosuslugi.ru, а также с местными органами 
через локальные цифровые каналы связи, внедрение теле-
медицины, отказ от бумажных медкарт и больничных ли-
стов, внедрение внутриведомственного электронного до-
кументооборота на государственном уровне, расширение 
доступа к интернету, в том числе и к бесплатному в обще-
ственных местах). 

По информации из открытых источников, за 2018 год 
по всем субъектам РФ зафиксировано существенное повы-
шение равномерности внедрения цифровизации, в 59 субъ-
ектах (69,4 % от общего количества субъектов) уровень 
цифровизации превысил 50 %, в 40 регионах (47,05 %) 
проникновение «цифры» составило больше 60 %, в 10 ре-
гионах (11,76 %) уровень цифровизации превысил 73 %. 
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Тройку лидеров составили Москва (77,03 %), Республика 
Татарстан (76,48 %) и Санкт-Петербург (76,44 %) [50].

Ключевые тренды: технологические (цифровизация, 
автоматизация и роботизация), социальные (демографи-
ческие изменения, становление сетевого общества) и 
технико-социальные (экономическая, технологическая 
и культурная глобализация, экологизация) определяют 
изменения в реальных секторах экономики, преобразо-
вание рабочих мест, появление профессий будущего, мо-
дификацию профессий в результате технологизации, ис-
чезновение профессий-пенсионеров [88; 11]. Следствием 
данных объективных изменений во внешней среде явля-
ется трансформация условий труда, места и роли работ-
ников и руководителей.  

Для сотрудников актуальной необходимостью стано-
вится овладение наиболее востребованными работодате-
лями надпрофессиональными Soft навыками. По разным 
классификациям общими Soft Skills являются критиче-
ское мышление и решение проблем, коммуникация и со-
трудничество, эмоциональный интеллект, умение прини-
мать решения, адаптивность и гибкость [6; 88; 140; 274]. 
В сфере образования наиболее важные в XXI веке навыки 
организованы в систему «Four Cs», элементами которой 
выступают: 1) критическое мышление (эффективное рас-
суждение, системное мышление, выдвижение суждений 
и умозаключений, решение проблем), 2) коммуникация 
(ясность общения), 3) коллаборация (работа в команде и 
с различными командами) и 4) креативность и инновации 
(мыслить творчески, работать творчески с другими, вне-
дрять инновации) [254]. Востребованные универсальные 
компетенции систематизированные в целевой модели 
компетенций 2025, включающей когнитивные навыки (са-
моразвитие, организованность, управленческие навыки, 
достижение результатов, решение нестандартных задач, 
адаптивность), социально-поведенческие навыки (комму-
никация, межличностные навыки, межкультурное взаимо-
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действие) и цифровые навыки (создание систем, управле-
ние информацией) [119], также подтверждают значимость 
осмысления новых условий трудовой деятельности.

Кроме того, требуется и новое понимание работы, и 
это подчеркивается в докладе «Навыки будущего», сумми-
рующем за 2014–2017 годы совместные результаты работы 
Global Education Futures и WorldSkills Russia по определе-
нию образа рабочих мест в экономике будущего. Актуаль-
ность данной проблемы связана с трансформацией от-
ношения к работе в случае принятия идеи безусловного 
основного (базового) дохода – выплаты денег трудоспособ-
ному населению с целью обеспечения его базовых потреб-
ностей и как предупредительной меры освобождения от 
страха потери работы: «зачем тогда человек будет ходить 
на работу? Если человек ходит на работу лишь для того, 
чтобы заработать средства к существованию, то такая ра-
бота ему будет не нужна» [88, с. 70]. 

Цифровизация мира оказала влияние на изменение 
рынка рабочей силы. Как таковое изменение структуры ра-
бочей силы по демографическому признаку является есте-
ственным процессом. Но современная трансформация 
рынка труда обусловлена ожидаемым массовым приходом 
так называемой «оцифрованной» рабочей силы, с первых 
шагов вступившей в мир высоких технологий и не знав-
шей мира «до Google». «Цифровые аборигены» (“Digital 
Natives”, Marc Prensky) – первое поколение сотрудников, 
которые родились и выросли в мире новых технологий; их 
мировоззренческие установки сформировались в условиях 
и под влиянием высокотехнологичной цифровой среды. 
Инструменты «цифры» – «компьютерные игры, электрон-
ная почта, интернет, мобильные телефоны и обмен мгно-
венными сообщениями являются неотъемлемой частью их 
жизни» [253, р. 1].

К 2025 году по прогнозам Boston Consulting Group 
(BCG), 63 % мирового трудоспособного населения будет 
состоять из современной молодежи, том числе 37 % со-
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ставят Millennials (рожденные в период 1982–2005 годов) 
и 26 % – поколение Z (IGen, «цифровые аборигены»). По 
прогнозу компании Universum и Центра лидерства МТИ, 
«к 2025 году поколение Z (1997 года рождения и младше) 
будет составлять около 25 % всей рабочей силы» [119]. 
Вместе с тем по расчетам Фонда интернет-инициатив 
(ФРИИ), «к 2027 году доля “молодых специалистов” – 
наиболее социально и экономически активного населе-
ния в возрасте 20–29 лет – снизится на 29% и составит 
7,8 млн чел.» [58]. 

По данным ООН и крупнейшей американской много-
национальной инвестиционной компании Morgan Stanley, 
в 2017 году в странах G10 представители когорты «цифро-
вых аборитенов» составляли почти пятую часть населения: 
соответственно, в США – 19,4 %, во Франции – 18,2 %, в Ве-
ликобритании – 17,2 %; Gen Z «к 2034 году превзойдет Gen 
Y как самую большую когорту страны, достигнув в конечном 
итоге 78 миллионов» [245]. Именуемые Z не столько знаме-
нуют особую трудовую когорту в соответствии с теорией 
поколений N. Howe и W. Strauss [224; 268], сколько отра-
жают влияние цифровой среды, в условиях которой про-
исходило их формирование; представляют рабочую силу, 
чьи ценностные ориентации могут измениться по мере 
взросления [42; 84].

Активно развивается гибкий формат работы как сво-
еобразная пространственно-временная «вольница» для 
вы полнения трудовых функций технико-технологически 
продвинутыми  пользователями. Актуальность труда дис-
танционных работников подтверждается необходимостью 
его регулирования трудовым законодательством. В соот-
ветствии со статьей 312 Трудового кодекса, дистанционной 
является работа, предполагающая «выполнение определен-
ной трудовым договором трудовой функции вне места на-
хождения работодателя, его филиала, представительства, 
иного обособленного структурного подразделения (вклю-
чая расположенные в другой местности), вне стационар-
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ного рабочего места, территории или объекта, прямо или 
косвенно находящихся под контролем работодателя, при 
условии использования для выполнения данной трудовой 
функции и для осуществления взаимодействия между рабо-
тодателем и работником по вопросам, связанным с ее вы-
полнением, информационно-телекоммуникационных сетей 
общего пользования, в том числе сети “Интернет”» [146].

Сегодня ситуация такова, что в обычных условиях дис-
танционный труд не является преобладающей практикой 
российских компаний. Это показали результаты всерос-
сийского опроса 500 руководителей предприятий малого 
и среднего бизнеса, проведенного аналитическим цен-
тром НАФИ в 8 федеральных округах в марте 2019 года. 
Данный формат труда внедряют в компаниях с численно-
стью сотрудников до 15 человек; в компаниях, созданных 
после 2011 года; при наличии возможности удаленной ра-
боты, к такой форме работы прибегают не больше трети 
сотрудников; сотрудники, работающие в дистанционном 
режиме есть в штате 28 % компаний [118]. Тем не менее 
дистанционная работа является реальной перспективой 
в определенных сферах деятельности. Так, в соответ-
ствии с обзором рынка труда за 2018 год, проведенным 
компанией HAYS – мировым экспертом в области рекрут-
мента, 81 % респондентов выразили желание работать 
по гибкому графику, и такой график им готовы предоста-
вить 50 % работодателей. При этом удаленный формат 
работы предпочитают 71 % опрошенных, им навстречу 
готовы пойти 67 % респондентов из числа работодателей 
[54]. По прогнозам экспертов кадрового трека «Зимний 
остров», «к 2023 году доля сотрудников, работающих дис-
танционно, составит 10 % от трудоспособного населения 
страны, то есть семь миллионов человек» [58]. 

Другое дело – экстренный переход к дистанционной 
работе организаций различных сфер деятельности в усло-
виях объявления Всемирной организацией здравоохране-
ния 11 марта 2020 года пандемии COVID-19 и в связи с объ-
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явлением президентом РФ В. Путиным нерабочего перио-
да с 28 марта по 5 апреля.

Опрос, проведенный аналитическим центром НАФИ 
с 15 по 22 апреля среди представителей основных отрас-
лей экономики во всех федеральных округах России, по-
зволил установить негативное отношение подавляющего 
большинства работодателей к удаленной работе сотрудни-
ков. В опросе приняли участие 1,5 тысячи респондентов: 
собственники бизнеса, первые лица компаний и индиви-
дуальные предприниматели. В условиях режима самоизо-
ляции 33 % работодателей перевели сотрудников на уда-
ленную работу. Весь персонал на дистанционный формат 
работы смогли перевести только 11 % организаций. Всех 
сотрудников перевели на «удаленку» 67 % организаций со 
штатной численностью более 250 человек, 39 % – компа-
ний со штатом 16–100 человек и 29 % микроорганизаций, 
штат которых не превышает 15 человек. 

Снижение эффективности труда – о таком результате 
заявило подавляющее большинство респондентов, опро-
бовавших дистанционный формат работы, – 82 %, при этом 
14 % опрошенных не заметили разницы. Получив опыт 
удаленной работы, после окончания режима самоизоля-
ции, готовы перевести часть персонала на дистанционный 
формат работы только пятая часть работодателей; весь же 
штат сотрудников допускают перевести «в дистант» только 
7 % работодателей [113].

Быстрое внедрение дистанционного формата работы 
не только практически подтвердило преимущества удален-
ной работы как для работодателя, так и для сотрудников, 
но и выявило проблемы, требующие решения, связанные 
с пересмотром условий, нормирования и оценки результа-
тов труда не только с точки зрения юридического сопрово-
ждения, но и как показателя ценности персонала. 

Скоротечность перемен, бурное развитие информа-
ционных технологий, стремительный рост бизнеса актуа-
лизирует практику быстрого найма персонала с характер-
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ной виртуализацией рекрутинга, автоматизацией системы 
найма на основе искусственного интеллекта. В настоящее 
время в западных компаниях все большее распростране-
ние получает практика быстрого найма персонала – найма 
за 1 день. Это – вынужденная необходимость в услови-
ях стремительного роста бизнеса. Примером наиболее 
масштабной ярмарки вакансий в истории найма персона-
ла можно считать акцию онлайн-ритейлера Amazon в ав-
густе 2017 года [240]. Одновременно в 10 городах США 
для транспортно-логистических хабов за один день было 
нанято около 50 тысяч сотрудников. Для соискателей ком-
пания организовала массовые экскурсии, продемонстри-
ровав, как функционируют ее знаменитые роботизиро-
ванные склады, а также провела тысячи блиц-интервью с 
кандидатами. Результатом такого HR-флэшмоба явилось 
закрытие позиций почти 40 тысяч штатных работников и 
10 тысяч – временных. Для сравнения: по данным компа-
нии Glassdoor – одной из крупнейших и быстрорастущих 
в области выявления тенденций и анализа рынка труда – 
среднее общемировое время закрытия вакансии на 2017 
год составило 24 дня. Наибольший показатель выявлен 
по закрытию вакансии в Бразилии (в среднем 39,6 дня), 
Франции (38,9 дня) и Швейцарии (37,6 дня). Кратчайшие 
процессы интервью характерны для Индии (16,1 дня), Из-
раиля (16,9 дня) и Румынии (19,2 дня) [217]. 

В результате организации «быстрого найма» компа-
ния получает конкурентные преимущества: снижаются 
потери производительности в результате простоя бизнес-
процесса, ликвидируется чрезмерная загрузка сотрудни-
ков, берущих на себя функции вакантной позиции, кроме 
того, эмоциональные кандидаты, стремящиеся сменить 
работу за один день, могут согласиться на несколько мень-
шую зарплату. Согласно результатам опроса, проведенного 
в 2017 году фирмой CareerBuilder, разработчиком кадро-
вого обеспечения, «около 55% менеджеров по персоналу 
США сказали, что искусственный интеллект (ИИ) будет ре-
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гулярной частью их работы в течение следующих пяти лет» 
[198]. В июле 2018 года российская компания HeadHunter 
запустила высокотехнологичный сервис «Виртуальный 
рекрутер», автоматизирующий этапы предварительного 
отбора и предоставляющий возможности, в случае необхо-
димости, увеличить поток кандидатов [15]. Данная плат-
форма позволяет привлечение целевых соискателей из 
базы hh.ru/Career.ru, сервиса таргетированной рекламы 
Clickme, обработки холодной базы рассылками вакансий 
по СМС, e-mail, Viber или через push-уведомления. Для уве-
личения количества кандидатов, виртуальный рекрутер 
имеет подключает внешние источники, осуществляя об-
ращение к дополнительным каналам поиска: социальным 
сетям «ВКонтакте», «Одноклассники», «Мой Мир», тема-
тическим площадкам, контекстной и медийной рекламе 
в «Ян-декс.Директ» и Google Ad Words. Кроме того, систе-
ма позволяет фильтрацию резюме в автоматическом режи-
ме, скоринг соискателей с помощью аудио- и чат-бота, при-
глашение на интервью, напоминание о встрече. 

Однако данные инновации не только предоставляют 
компании конкурентные преимущества, также они выяв-
ляют и проблемы машинного найма сотрудников, регули-
рование которых требует вмешательства человеческого 
фактора. В частности, для автоматизации подбора канди-
датов на вакансию онлайн-ритейлер Amazon внедрил алго-
ритм, основанный на применении искусственного интел-
лекта (ИИ). По данным агентства Reuters [198], задача соз-
дания программы по поиску и отбору лучших кандидатов 
была поставлена компанией в 2014 году. Разработанные 
500 компьютерных моделей были предназначены для по-
иска резюме в открытых рекрутинговых базах, а также для 
отбора наиболее лучших кандидатов из 50 000 терминов, 
представленных в базе резюме соискателей Amazon. Оцен-
ка кандидатов проводилась по шкале от 1 до 5. Однако уже 
через год была выявлена проблема предпочтения ИИ по 
гендерному признаку. Разработчики объяснили этот факт 
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обучением алгоритма на базе резюме сотрудников компа-
нии, в которой преобладали данные мужчин. Специалисты 
произвели корректировку программы, однако гарантии 
отсутствия дискриминации по иным признакам не было. 
Результатом явился отказ к началу 2017 года от внедре-
ния автоматизированной системы при найме персонала. 

Постоянно изменяющийся высокотехнологичный 
мир определяет значимость гибкой адаптации к его реали-
ям и требует и непрерывного развития профессиональных 
и социально значимых личностных качеств работника. 
Необходимостью становится пересмотр подходов к обу-
чению персонала, осуществляемых в рамках реализации 
концепции обучения на протяжении всей жизни (life-long 
learning education) – тренда информационного общества, 
внедрения управленческого консалтинга, включая коучинг 
и менторство – характерных элементов сферы услуг. Кро-
ме того, развитие информационных технологий позволя-
ет внедрять on-line курсы, определяющую трансформацию 
методов обучения с целью повышения качества образова-
ния, увеличения прибыли организации и повышения ее 
конкурентоспособности.  

Особое внимание бизнес проявляет к реализации 
принципа взаимной вовлеченности как эмоционального 
обязательства сотрудника перед организацией и достиже-
нием ее целей. «Это эмоциональное обязательство, – по-
ясняет основатель LEADx.org, обозреватель Forbes Кевин 
Круз, – подразумевает, что сотрудники действительно 
заботятся о своей работе и своей компании. Они не ра-
ботают только для зарплаты или только для следующей 
акции, но работают от имени целей организации» [234]. 
Вовлеченность не сводится к счастью или удовлетворен-
ности сотрудников работой. ROI участия сотрудников, 
стимулирующих инновации и выполняющих роль локо-
мотивов организации, реализуется в цепочке привлече-
ния прибыли в компанию: «вовлеченные сотрудники ве-
дут к более высокому сервису, качеству и производитель-
ности, что приводит к более высокой удовлетворенности 
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клиентов,  увеличению продаж, более высоким уровням 
прибыли, что приводит к более высоким доходам акцио-
неров (т.е. цене акций)» [284]. Компании с вовлеченны-
ми сотрудниками зарабатывают в 2,5 раза больший доход 
в сравнении с конкурентами, для которых характерен низ-
кий уровень участия [275]. Аналитики Gallup в течение 
35 лет изучали влияние взаимодействия в компании на 
результаты бизнеса. Неоднократные исследования под-
твердили взаимосвязь между вовлеченностью сотрудни-
ков и их производительностью. Так, исследования Gallup 
2016 года показали, что вовлеченные сотрудники превос-
ходят своих коллег, отстраненных от организации, по 
рейтингам клиентов на 10 %, по производительности тру-
да на 17 %, по продажам – на 20% и по рентабельности – 
на 21 % [207]. Вместе с тем, по данным компании Gallup, 
средний показатель  вовлеченности сотрудников в мире 
составляет всего 15% [284]. Следовательно, актуальной 
является трансформация разработка методологии вовле-
ченности сотрудников.

Изменяется и методология оценки эффективности 
HRM, становясь четкой формализованной процедурой, 
позволяющей измерить и оценить вклад человека в реали-
зацию стратегии компании не только по классически изме-
ряемым показателям, таким, как производительность тру-
да сотрудников, но и фиксируя количественные значения 
влияния мотивации и развития персонала на показатели 
предприятия (например, с помощью инструментария сба-
лансированной системы показателей (BSC), расчета отда-
чи инвестиций в обучения (ROI)). 

С целью сокращения издержек компании с помощью 
программных инструментов и аппаратных средств обра-
ботки больших объемов информации в Интернет за ми-
нимально допустимое для процесса время, в HR-аналитику 
внедряются Big Data («большие данные»). Существуют раз-
личные подходы к определению понятия “Big Data”. Одним 
из первых данный термин применил в 2008 году редактор 
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журнала “Nature” Клиффорд Линч, характеризуя взрыв-
ной рост мировых объемов информации. Другой вариант 
трактовки «больших данных» представил в 2011 году Мерв 
Адриана, сотрудник исследовательской и консалтинговой 
компании, специализирующейся на рынках информаци-
онных технологий Gartner, в статье для журнала “Teradata 
Magazine”. «Большие данные – это данные, сбор, управле-
ние и обработку которых невозможно осуществить с по-
мощью наиболее часто используемых аппаратных сред и 
программных инструментов в течение допустимого для 
пользователя времени» [Цит. по: 153, с. 10]. По оценке 
специалистов, к категории Big Data относится большин-
ство потоков данных свыше 100 Гб в день [128]. Однако 
ведущий аналитик компании Teradata – мирового постав-
щика решений в области бизнес-консалтинга и технологий 
обработки и анализа данных, облачных технологий и ги-
бридных продуктов, Билл Фрэнкс, считает, что «большие 
данные» определяет не только их объем. Big Data харак-
теризуются «возросшей скоростью их передачи, сложно-
стью и разнообразием по сравнению с источниками дан-
ных прошлого» [153, с. 11].

Big Data являются инструментом аналитики хорошо 
структурированной, слабо структурированной и неструк-
турированной информации – от ежемесячной бухгалтер-
ской отчетности до данных, полученных с камер наблюде-
ния, мониторинга контента форумов, мессенджеров, бло-
гов, социальных медиа, поисковых запросов и навигации. 
Данные технологии используют для автоматизации оцен-
ки найма персонала, анализа задач компании, создания 
модели компетентностей персонала, анализа карты (фото-
графии) дня работника, анализа оборота рабочей силы и 
т.п. Автоматическая генерация больших данных, автома-
тизация рутинных процессов, соотнесение данных с новы-
ми и / или неопределенными источниками информации, 
возможность хранения гигантских объемов информации, 
возможность персонификации подходов к сотрудникам и 
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клиентам, требует осмысления инструментов управления 
человеком в организации.

Таким образом, целесообразной является трансформа-
ция методологии и концепции управления человеческими 
ресурсами, охватывающая полный цикл HRM и разверты-
вающаяся в двух направлениях: изменения классической 
HR-системы принципов, способов организации и построе-
ния теоретической и практической деятельности и внедре-
ния инновационных методов и подходов в HRM, релевант-
ных требованиям и возможностям постиндустриального 
общества. В этих условиях в качестве основания трансфор-
мированной концепции управления человеком в организа-
ции необходима так называемая Soft-методология – мето-
дология, позволяющая гибко и своевременно реагировать 
на вызовы времени. 

1.2. методология как основание концепции  
управления человеком в организации

Концепция управления людьми в организации – от ис-
пользования трудовых ресурсов и до управления человече-
ским капиталом – охватывает различные подходы к управ-
лению: от философии до практики. Концепция (от лат. con-
ceptio – схватывание, система) управления человеком в ор-
ганизации (HM, или – человеческими ресурсами – HRM) 
предполагает ведущий замысел в понимании управления 
данными объектами. В широком смысле управление людь-
ми возникло на заре становления человеческого общества 
одновременно с осознанием человеком возможности под-
чинять себе других людей. Как указывает профессор эко-
номики, старший научный сотрудник Института кадровых 
и трудовых отношений WT Beebe в Государственном уни-
верситете Джорджии B. Kaufman, «рассматриваемая как 
общая деятельность, связанная с управлением трудом дру-
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гих людей в производстве, управление человеческими ре-
сурсами (HRM) восходит к началу человеческой истории» 
[228, р. 20]. Данная концепция периодически подвергается 
пересмотру, эволюционируя от концепции использования 
трудовых ресурсов к управлению персоналом, управлению 
человеческими ресурсами, управлению человеческим ка-
питалом. Проявление в концепции методологии позволит 
установить приемы (способы, средства) достижения орга-
низационных целей в качестве оснований системы идей 
и принципов управления людьми. Целесообразность раз-
вертывания методологии в концепцию обусловлена также 
необходимостью решения проблем в сфере управления че-
ловеком в организации в связи с нестабильностью отноше-
ний человека и организации в условиях высокой скорости 
перемен в современном обществе.

Традиционно методология как «учение о методах» (от 
древнегреч. µεθοδος – путь исследования, познания) опре-
деляется как исследование способов организации и кон-
струирования деятельности человека – теоретической и 
практической – с целью достижения необходимого резуль-
тата. Сущность данного логоса определяет концепт мето-
да, представляющего «сознательный способ достижения 
какого-либо результата, осуществления определенной дея-
тельности, решения некоторых задач» [92, с. 551]. Уров-
невая классификация методологии основана на классифи-
кации методов познания, в структуре которой выделяется 
всеобщий (универсальный), общий (на уровне общемето-
дологических закономерностей и гносеологических прин-
ципов в познании) и узкий (отражающем представления 
о специальных – частнонаучных и дисциплинарных – ме-
тодах исследования, релевантных определенной системе 
специально-научных законов и теорий, применимой в пре-
делах отдельной науки) смыслы. 

Исторически методология сформировалась в русле 
философии. Примерами философских истоков методоло-
гии могут служить диалектическое исследование сущности 
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понятий Сократа, Органон Аристотеля, метод открытия 
Ф. Бэкона, рационализм Р. Декарта. 

Древнегреческий философ Сократ практиковал ме-
тод вопрошания с целью постижения сущности предмета: 
«я спрашивал о прекрасном самом по себе, которое все, 
к чему бы оно ни присоединилось, делает прекрасным» 
[18, с. 172]. Необходимой коммуникативной средой поис-
ка истины выступал диалог, позволяющий разрешать про-
тиворечия, с которыми сталкивались собеседники в про-
цессе обсуждения. 

С помощью логически организованной цепи искусно 
поставленных вопросов, подводящих собеседника к не-
обходимости осознания противоречий, Сократ требовал 
прояснения понятий и однозначного их определения. 
«Эти противоречия принуждают его признать или то, что 
он не достиг точного и ясного понятия о свойстве, общем 
для различных частных факторов, охватываемых исследуе-
мым общим термином, или то, что такого общего свойства 
вообще не существует и что полученное обобщение только 
чисто словесное и ложное» [5, с. 83].

Для древнегреческого философа Аристотеля оруди-
ем (от греч. óργανον – инструмент, орудие) научного по-
знания выступила логика, включающая применение мето-
да прояснения, метода доказательства, приема наведения 
и силлогизма.  

Использование метода прояснения: «расчленяя слож-
ное на его простые элементы (мельчайшие части целого)» 
[108, с. 376] – позволит лучше увидеть, как полагал Аристо-
тель, отличие одного от другого. Метод прояснения Аристо-
тель связывал с диалектикой – выдвижением посылок и про-
тиворечий: «выдвигать положения – значит делать из многого 
одно… возражать же – значит делать из одного многое, ибо воз-
ражающий либо проводит различие, либо оспаривает, с чем-
то из выдвигаемого соглашаясь, а с чем-то нет» [143, с. 531].

Метод доказательства, согласно Аристотелю, обра-
щающий «внимание на то, что присуще, и на то, чему при-

,
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суще» [102, с. 182] позволял установить достоверность 
знания. «Доказательство, – пояснял Аристотель, – имеется 
тогда, когда умозаключение строится из истинных и пер-
вых [положении] или из таких, знание о которых берет 
свое начало от тех или иных первых и истинных [положе-
ний]» [143, с. 349]. Наиболее распространенным приемом 
доказательства диалектических положений определялось 
«наведение» – «[способ] более убедительный и более оче-
видный и для чувственного восприятия более доступный 
и применяемый большинством людей», означающий «вос-
хождение от единичного к общему» [143, с. 362]. Другим 
приемом доказательства Аристотель утверждал силлогизм 
как индуктивное суждение, в котором умозаключение вы-
ступало как «конечная посылка» [91, с. 197].

Английский философ-эмпирик и политик Нового 
времени Френсис Бэкон отказался от диалектики как от 
метода доказательства, ограничивающего «мысль кругом 
традиционных ученых понятий» [33, с. 39] и не позволяю-
щего устремиться в будущее. Человеку – полагал Бэкон – 
наиболее свойственен последовательно применяемый 
метод открытия. Истинный, или правильно построенный 
метод Бэкон связывал с опытом. «Истинный же метод опы-
та сначала зажигает свет, потом указывает светом дорогу: 
он начинает с упорядоченного и систематического опыта, 
отнюдь не превратного и отклоняющегося в сторону, и вы-
водит из него аксиомы, а из построенных аксиом – новые 
опыты» [94, с. 46]. Джон Дьюи, американский философ-
классик прагматизма, анализируя вклад Ф. Бэкона в разви-
тие прагматизма, довольно абсурдным определил понятие 
«совершенного метода», поскольку при его применении 
«можно было бы не учитывать различия природных спо-
собностей людей и все их в равной степени задействовать 
в производстве новых фактов и новых истин» [33, с. 41]. 

Для французского философа, математика и физика 
Нового времени Рене Декарта метод выступал необходи-
мым инструментом для поиска истины. «Под методом же я 
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разумею достоверные и легкие правила, строго соблюдая 
которые человек никогда не примет ничего ложного за 
истинное и, не затрачивая напрасно никакого усилия ума, 
но постоянно шаг за шагом приумножая знание, придет 
к истинному познанию всего того, что он будет способен 
познать» [109, с. 86]. Применяя метод, подчеркивал Де-
карт, следует «не принимать безусловно ничего ложного 
за истинное и достигать познания всех вещей» [109, с. 86]. 

Применение философских методов и принципов 
мышления во всех сферах познания (в частности, диалек-
тического метода, метода индукции, рационализма и т.п.) 
определило всеобщий (универсальный) смысл методоло-
гии и соответствующую возможность развертывания ме-
тодологии в концепцию. В толковании концепции (от лат. 
conceptio – понимание, схватывание, единый замысел, веду-
щая мысль) мы исходим из ее второго значения, опреде-
ленного С. С. Неретиной и А. П. Огурцовым в Новой фи-
лософской энциклопедии, авторитетном академическом 
издании Института философии РАН. Концепция есть ре-
зультат «схватывания, понимания и постижения смыслов в 
ходе речевого обсуждения и конфликта интерпретаций», 
реализованный «в многообразии концептов» [92, с. 308]. 

С учетом изложенного методология рассматривается 
в качестве основания для углубления и трансформации 
концепции как определенной системы идей и принципов/
подходов, объективированной в практике. Под основани-
ем здесь понимаются фундаментальные воззрения, по-
нятия, принципы, выступающие достаточным исходным 
условием и/или предпосылкой предметов и явлений дей-
ствительности. Коротко говоря, методология, представ-
ляющая гносеологическую систему, онтологизируется.  

Концепция HRM заключает в себе ведущую идею, 
определяющую практическую деятельность менеджмента 
по руководству человеком в организации. Сущностным 
ядром концепции HRM является отношение организации 
к человеку – как к личности, ресурсу или капиталу. В ней 
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отражаются представления о человеке как ценности «во-
обще» и источнике «конкурентного преимущества в част-
ности» [237, р. 25], проявляются как рациональные, эко-
номически обоснованные способы управления челове-
ком, так и человеческие факторы, подчеркивающие «зна-
чение коммуникации, обучения и развития, мотивации, 
культуры, ценностей и вовлеченности» [267, р. 11]. Кро-
ме того, концепция HRM с необходимостью учитывает 
влияние на организацию факторов со стороны внешней 
и внутренней среды.

Методологические основания концепции HRM после-
довательно реализуются в инструментальности, опреде-
ленности, обоснованности и конструируемости. 

Концепция HRM служит инструментом изменения ор-
ганизационной реальности, решения проблем управления 
человеком в организации. Концепция когерентна органи-
зационным потребностям в повышении конкурентоспо-
собности и эффективности менеджмента. Значение кон-
цепции как инструмента оценивается по ее пригодности и 
полезности для организации, а не по декларативному при-
сутствию. Как подчеркивал основоположник инструмен-
тализма Джон Дьюи, ценность концепций, «как ценность 
любых инструментов, заключена не в них самих, а в их спо-
собности и работе, выявляемой в последствиях их приме-
нения» [33, с. 97]. Концепция управления человеком не яв-
ляется неизменной, завершенной и статичной системой. 
В случае утраты эффективности полезного воздействия, 
она, подобно замене орудий каменного века на высокотех-
нологичные инструменты, также подлежит пересмотру.

Определенность создает необходимость ясного, 
однозначного формулирования идей и принципов, от-
ражающих реальные отношения между управляющими и 
управляемыми элементами в системе менеджмента чело-
веческих ресурсов. В частности, внедрение принципа ме-
ритократии идей требует прояснения ее сути как системы 
принятия управленческих решений. Как поясняет Ray Da-
lio – основатель инвестиционной компании Bridgewater As-
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sociates, пятой по важности частной компании в США (по 
версии Fortune) – основной смысл «меритократии в том, 
чтобы собрать умных, независимо мыслящих людей, по-
зволить им открыто высказывать разные точки зрения, 
чтобы сформулировать наилучшее коллективное реше-
ние и разрешить возникшие разногласия, основываясь 
на компетентности участников» [26, с. 348]. Слагаемыми 
в формуле меритократии идей Далио являются «абсолют-
ная честность», «предельная прозрачность» и «процесс 
принятия решений с учетом компетентности» [26, с. 349], 
применяемые в разработке и внедрении принципов рабо-
ты, правильной корпоративной культуры, создании и со-
вершенствовании механизма управления компанией. Дру-
гим примером является прояснение смысла меритократии 
с акцентом на «личностные результаты и заработанный 
статус, подтверждаемые высшими авторитетами в данной 
области» [10, с. 613], реализованное Д. Беллом в рамках 
концепции постиндустриального общества. 

Обоснованность означает приведение в концепции 
HRM убедительных утверждений, отражающих объектив-
ные причинно-следственные связи и отношения субъектов и 
явлений реального мира и, по причине возможного пересмо-
тра оснований, принимаемых за относительно надежные. 

Современный отечественный философ, логик А. А. Ив-
ин выделяет различные основания классификации способов 
обоснований. По степени убедительности иерархической 
вершиной считается эмпирическая аргументация, к кото-
рой относится прямое и косвенное подтверждение в опыте, 
следующей выступает теоретическая аргументация, пред-
ставленная дедуктивной, системной и методологической 
аргументацией. Наконец, «менее убедительной» определя-
ется контекстуальная аргументация, апеллирующая к тра-
диции, здравому смыслу, вере, интуиции и т. п. [45, с. 168].

В зависимости от особенностей аудитории как объ-
екта воздействия аргументации, А. А. Ивин подразделяет 
способы обоснования на универсальные (эмпирическая 
и теоретическая аргументация) и не универсальные (кон-
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текстуальная аргументация), граница между которыми от-
носительна. «Способы аргументации, представляющиеся 
на первый взгляд универсально приложимыми, могут ока-
заться неэффективными в конкретной аудитории. И нао-
борот, некоторые контекстуальные аргументы, подобные 
аргументам к традиции или интуиции, могут оказаться 
убедительными едва ли не в любой аудитории» [45, с. 216]. 
На основе вышеуказанного обобщим способы обоснова-
ния концепции HRM.

Таблица 1
Способы обоснования концепции HRM

Критерий

Вид способа обоснования

Критерий
Степень 

убедитель-
ности

Характер  
аудитории

1 2 3
Наиболее 
убедитель-
ные

 Эмпирический:
· стратегия взаимной вовлеченно-
сти (включая признание сотрудни-
ка, создание среды, поощряющей 
дружеские рабочие отношения, 
организацию рабочего места как 
мультипространства, возможность 
построения стратегии его персо-
нального роста), 
· концепция Life-Long Learning 
Education (обучение на протяжении 
всей жизни), 
· практика быстрого найма, виртуа-
лизация рекрутинга,
· добровольная текучесть персонала, 
· внедрение высоких технологий и 
кибергизация человеческого тела,
· внедрение технологий BiG Data 
в управление HR

Универсальные 

Теоретический:
· мичиганская модель HRM,
· гарвардская модель HRM,
· эталонные показатели (методоло-
гия Saratoga Institute), 
· BSC (сбалансированная система 
показателей) 
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1 2 3
Менее 
убедитель-
ные 

Контекстуальный:
· традиции организации,
· авторитет руководителя,
· интуиция лидера, 
· убеждения руководителя и вера со-
общества, 
· здравый смысл менеджера 

Не универсаль-
ные 

В частности, взаимная вовлеченность сотрудников 
означает их приверженность организации и деятельность 
от имени ее целей. Вовлеченность сотрудников выступает 
наиболее убедительным эмпирическим аргументом для 
концепции HRM: «компании с вовлеченными сотрудника-
ми получают доход в 2,5 раза превышающий аналогичный 
показатель компаний с низким уровнем участия сотрудни-
ков» [257]. 

Конструируемость позволяет преодолеть ограничен-
ность концепции подходами, традиционно применяемы-
ми для ее разработки. В соответствии с принципами ра-
дикального конструктивизма, конструирование – творче-
ский процесс, предполагающий активное создание нечто 
нового «познающим субъектом» и реализацию адаптив-
ной функции познания, «служащей организации опытно-
го мира субъекта» в противовес «открытию» [215, р. 83] 
объективно существующей реальности. Конструируемость 
предполагает проектирование ведущего замысла, учитыва-
ющего динамику познавательных проблем и отвечающего 
практическим запросам в сфере HRM. В концепции HRM 
конструируется организационная реальность, адаптивная 
по отношению к быстро изменяющейся среде и, следова-
тельно, жизнеспособная.

Выявление соотношения методологии и концепции 
управления человеческими ресурсами позволило сфор-
мулировать следующие выводы. Универсальный уровень 
методологии, основанный на применении философских 

Окончание табл. 1
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методов познания, позволяет ее развертывание в концеп-
цию HRM. Методологические основания выступают доста-
точными исходными условиями, определяющими основ-
ные способы и/или требования для разработки системы 
идей и принципов управления людьми в организации. 
Инструментальность, определенность, обоснованность и 
конструируемость являются основаниями концепта управ-
ления человеком. Вместе с тем выявленные требования не 
являются абсолютными, их следует периодически подвер-
гать пересмотру, в первую очередь, с учетом дополнения 
эмпирического подтверждения как прямого, так и косвен-
ного. Требует разработки и содержательный аспект мето-
дологических оснований концепции управления челове-
ком в организации.

1.3. прагматический конструктивизм  
как Soft-методология концепции HRM

Разработка методологических оснований как доста-
точных условий, системы идей и принципов обоснования 
концепции управления человеческими ресурсами в по-
стиндустриальной организации осуществляется при обра-
щении к универсальности философского подхода и инстру-
ментальности философии. В качестве Soft-методологии 
мы определяем прагматический конструктивизм, необхо-
димыми элементами которого выступают положения ради-
кального конструктивизма и прагматизма в классической 
американской версии, прояснение сущностных особенно-
стей которых требуется в первую очередь.

Разработка Soft-методологических оснований концеп-
ции HRM осуществляется при обращении к следующим ме-
тодам и подходам. Прагматический реализм установлен ме-
тодологической базой концепции управления человеком 
в современной организации как метод, который позволяет 
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избежать догматизма, «принимает в расчет человеческий 
интерес и настаивает на философской безосновательности 
и заведомой обреченности предпринимаемых “метафизи-
ками” попыток выделения какого-то одного “истинного”) 
отношения соответствия между терминами и референта-
ми», метод, отказывающийся «противопоставлять объек-
тивное субъективному, фактуальное конвенциональному, 
эмпирическое теоретическому» [29, с. 115]. Прагматиче-
ский реализм подчеркивает взаимозависимость объектив-
ной реальности от субъективного опыта. 

Общеметодологической концепцией – базисом для 
подтверждения и разработки методологических основа-
ний концепции управления человеком в организации – 
жизнеспособной в измененной среде коммуникации – яв-
ляется конструктивизм. Для оценки проблем управления 
человеком в организации на уровне оснований обуслови-
ло необходимое обращение к методу критического анали-
за. Разработка методологических оснований концепции 
HRM, интегрирующей положения прагматизма и кон-
структивизма, осуществляется с позиции системного под-
хода, учитывая целостность взаимосвязанных элементов, 
объектов, отношений. Коммуникативно-деятельностный 
подход необходим для рассмотрения концепции HRM 
в контексте теории постиндустриального общества с це-
лью выявления оснований для осмысления и пересмотра 
отношений человека и организации.

В самом общем виде жизнеспособность конструкти-
визму обеспечивает, с одной стороны, его содержатель-
ный аспект как междисциплинарного направления, инте-
грирующего идеи современных представлений о человеке 
и социальных ценностях, с другой – инструментальность 
философско-методологической установки проектирова-
ния реальности в противовес идее ее отражения.

Понятие «конструктивизм» приобрело в социально-
гуманитарном знании популярность, начиная с 70-х годов 
XX века. Между тем философские истоки конструктивиз-
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ма можно обнаружить в идее становящейся и изменяемой 
реальности Гераклита, в концепции человека как меры 
всех вещей Протагора, в диалогической интерпретации и 
контекстуального-опытном конструировании знания Со-
крата, в анти-догматизме Секста Эмпирика, в идее констру-
ирования рационального знания самим человеком, позна-
ния человеком мира опыта, созданного им самим Дж. Вико, 
в представлении об опыте как совокупности внутренних 
ощущений Дж. Беркли, в антропологической парадигме и 
трансцендентальном субъекте И. Канта, в концепции тво-
рящей силы «Я» И. Фихте, в скептицизме Д. Юма относи-
тельно опытной ограниченности идей, в теории фикций, 
выражаемых посредством конструкции «как бы» Х. Фай-
хингера, в идее преобразования мира К. Маркса, в инстру-
ментализме Д. Дьюи, в знаковой теории и процессе озна-
чивания как конструирования реальности Ф. де Соссюра, 
методологическом анархизме П. Фейерабенда, рациона-
листическом конструктивизме и соответствующей задаче 
объяснения познания с опорой на его собственные эле-
менты Г. Башляра и т.д. В настоящее время идеи конструк-
тивизма выступают базовыми не только в философии, но 
и в психологии, социологии, антропологии, технических 
науках, искусстве и математике. Исследователи в рамках 
конструктивистской парадигмы [255] выделяют феноме-
нологический конструктивизм (Э. Мах), биологический 
конструктивизм (Х. фон Фёрстер, У. Матурана, Ф. Варела), 
когнитивный конструктивизм (Ж. Пиаже, У. Нейссер), ра-
дикальный конструктивизм (Э. фон Глазерсфельд). 

Основанный Э. фон Глазерсфельдом радикальный 
конструктивизм как направление общего конструктивного 
движения является наиболее жизнеспособным в эпистемо-
логическом и онтологическом аспектах. И дело не только в 
том, что сам пионер данного направления определяет его 
единственным собственно конструктивистским в фило-
софии, отвергающим концепцию отражения реальности. 
Для Глазерсфельда радикальный конструктивизм это – 
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«пост-эпистемология» [213 р. 24], освобожденная от ме-
тафизики. Определение конструктивизма «радикальным» 
не синонимично «экстремистскому», – поясняет совре-
менный исследователь конструктивизма A. Riegler, – ско-
рее всего, оно означает «полностью последовательный» 
[255, р. 246]. С точки зрения Глазерсфельда, радикальный 
конструктивизм – это нестандартный подход к проблеме 
знания и познания. «Он начинается с предположения, что 
знание, независимо от того, как оно определяется, нахо-
дится в головах людей, и у мыслящего субъекта нет иного 
выбора, кроме того, как построить то, что он или она зна-
ет на основе собственного опыта. То, что мы извлекаем из 
опыта, представляет собой единственный мир, в котором 
мы сознательно живем. Его можно разделить на множе-
ство видов, таких как вещи, я, другие и так далее. Но по 
существу, все виды опыта субъективны, и, хотя я могу най-
ти причины полагать, что мой опыт может не отличаться 
от вашего, у меня нет возможности узнать, что это то же 
самое» [214, p. 1].

В центре внимания радикального конструктивизма на-
ходится эпистемологическая проблематика, решение ко-
торой предполагается в рамках двух основных принципов 
конструктивизма, которые сформулировал Глазерсфельд, 
основываясь на идеях Ж. Пиаже, применившего биологи-
ческую концепцию адаптации к эпистемологии. Согласно 
первому принципу, «знание не является воспринимаемым 
пассивно ни посредством органов чувств, ни в процессе 
общения, оно активно создается познающим субъектом», 
в соответствии со вторым принципом, «функция познания 
является адаптивной, служащей организации опытного 
мира субъекта, а не открытию объективной онтологиче-
ской реальности» [215, р. 83].

Радикальный конструктивизм исключает так называе-
мую «объективную» реальность. Реальности вне пределов 
человеческого опыта не может быть: онтологическая ре-
альность не может быть проверена, следовательно, она 
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не существует. Отрицанию такого физического мира кон-
структивисты противопоставляют сконструированную 
реальность, представляющую интерпретативный мир воз-
можностей, в котором живет человек – «в мире, создан-
ным его взаимодействием с этим объективным миром», 
состоящем «из возможностей, которые человек открыва-
ет своей активностью» [90, с. 38]. Активным субъектом-
конструктором (или создателем) реальности объявляется 
человек.

Отрицая существование онтологической реальности 
как внеопытной, конструктивисты также утверждают, 
что знание не соответствует исключительно объектив-
ной реальности. Знание представляет результат согласо-
ванной реальности, состоящей, согласно Глазерсфельду, 
«из сети вещей и отношений, на которые мы опираемся в 
своей жизни, и на которые как мы полагаем, опираются и 
другие» [212, p. 7]. Основанием знания конструктивисты 
провозглашают личный опыт. Собственное проживание 
ситуации и рефлексия над опытом позволяют человеку 
выстраивать в сознании собственное представление о 
реальности: «все, что сказано – сказано наблюдателем» 
[244, s. 25].

Восприятие мира отличается активным характером: 
все наше знание о мире есть конструкция – определенная 
структура, представляющая взаимное расположение эле-
ментов опыта и рефлексии над ним, создаваемая и оце-
ниваемая с позиции жизнеспособности и значимости для 
сообщества, а не открываемая в существовании. Процесс 
конструирования – творческий процесс, предполагающий 
создание нечто нового: «в ходе этой деятельности возника-
ет нечто, о чем не было известно, по крайней мере, самому 
субъекту или чего до сих пор не было в действительности. 
Это “нечто” и есть конструкция в самом общем смысле это-
го слова» [174].

Вместе с тем конструкция определяет проблему вза-
имоотношения иллюзии и реальности, обозначенную 
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В. А. Лекторским как проблему дальнейшего существова-
ния сконструированного искусственного мира как особой 
реальности. «Деятельность по конструированию и ис-
пользованию таких репрезентаций предполагает участие 
сознания. Но сами они, будучи созданными, образуют осо-
бую сферу реальности, поскольку существуют независимо 
от их осознания и познания отдельным индивидом. При 
этом последний может не всё знать и не всё понимать в их 
идеальном содержании. Но смысл таких репрезентаций 
не в том, что это некая самостоятельная реальность, суще-
ствующая сама по себе, а в том, что они репрезентируют 
внешнюю им действительность», – отмечает В. А. Лектор-
ский [70, с. 18].

Принцип конструирования реальности по сравнению 
с принципом ее отражения, несомненно, предоставляет 
более широкие перспективы для осмысления природы, 
сущности и развития реальности. Однако учитывая, что 
конструктивизм «сосредоточен на самореферентных и 
организационно закрытых системах, стремящихся к кон-
тролю над входами, а не сосредоточенных на результатах» 
[256, р. 4], следует уточнить, что на самом деле возмож-
ности для конструирования не являются безграничными. 
Напротив, они представляются ограниченными предела-
ми индивидуального опыта и определенного сообщества, 
в котором разделяются вырабатываемые коллективные 
конструкции: «не все что угодно можно осуществить, 
сконструировать, построить, а только то, что согласова-
но с внутренними тенденциями» [110, с. 78]. В принципе, 
это признал и сам Глазерсфельд в историческом обзоре, 
посвященном 30-летию радикального конструктивизма: 
«мы можем проверить только согласованность наших 
конструкций с другим опытом… поскольку наше мышле-
ние, наша концептуализация и наш язык исходят из на-
шего опыта и находятся в его пределах, то мы не можем 
включить что-либо, что находится за пределами этой об-
ласти» [216, р. 11].
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Существование бесконечного множества опытов от-
рицает существование единственной реальности, ровно 
как и экспликацию единственно адекватной методологии 
ее исследования. Учитывая вышеизложенное, обобщим 
сущностные характеристики конструктивизма в контексте 
концептуальных оснований методологии управления че-
ловеческими ресурсами.

Организация как объективно воспринимаемая реаль-
ность не существует. Это – субъективная, творчески выстра-
иваемая в сознании конструкция реальности, основанная 
на индивидуальном опыте субъекта, как обыденном, так и 
организационном. В процессе коммуникации в организа-
ции между субъектами создается коллективная конструк-
ция, разделяемая участниками определенного сообщества 
и ограниченная пределами их опыта. Вместе с тем данная 
согласованная внутриорганизационная коллективная кон-
струкция может не соответствовать представлениям о ней 
во внешней среде.

Оценить полезность различных согласованных орга-
низационных конструкций позволит обращение к прагма-
тизму как методу решения проблем. «Прагматичный стиль 
мышления», – как определяет его современный исследова-
тель прагматизма Т. Дж. Уотсон, – направлен на развитие 
знаний, которые могут более реалистично сообщать о дей-
ствиях, чем-то, что было раньше [283, р. 917].

Прагматизм (греч. πραγµα – дело, действие) как метод, 
по утверждению одного из его основателей и ведущих пред-
ставителей, У. Джемса, не  несет в себе «ничего абсолют-
но нового» [28, с. 36], его предшественниками выступили 
Сократ, Аристотель, Д. Локк, Д. Беркли и Д. Юм. Однако 
всеобщий характер прагматизм как философское направ-
ление приобрел в конце XIX – начале XX века. Теория и ме-
тодология прагматизма в его классической американской 
версии является методологический основанием концеп-
ции управления человеческими ресурсами в соответствии 
с ее современным пониманием, изложенным в наиболее 
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общем определении английским профессором бизнес-
школы Университета Ноттингема, T. J. Watson. HRM – это 
«управленческое использование усилий, знаний, возмож-
ностей и совершенных действий, которые люди вносят 
в авторитетно координированное человеческое пред-
приятие в рамках обмена рабочей силой (или временных 
контрактных договоренностей) для выполнения рабочих 
задач таким образом, чтобы предприятие продолжало ра-
ботать в будущем» [283, р. 919]. Ядром данной концепции 
является функциональная значимость человека как ресур-
са организации. 

Ч. Пирс, вводя в научный оборот понятие «прагма-
тизм», в качестве отличительной черты новой теории при-
знавал наличие «неразрывной связи между рациональным 
познанием и рациональной целью» [104, с. 158]. В соот-
ветствии с принципом Пирса, из «воздействий, которые 
тот или иной предмет, согласно вашему понятию о нем, 
способен оказать учтите те, что могли бы иметь, согласно 
этому же понятию, практический характер» [104, с. 168]. 
Также обращение к практическому значению выступает 
средством прояснения предмета. 

Прагматизм как эмпирическое направление отказыва-
ется от абстракций, догм, притязаний на законченную ис-
тину в пользу конкретного, доступного опыта: реальность 
составляют ощутимые следствия. «Опыт в самом себе – 
уточняет Д. Дьюи – несет принципы связи и организации. 
Эти принципы ничуть не хуже от того, что они жизнен-
ные и практические, а не гносеологические» [28, с. 69]. 

У. Джемс разворачивает практическое значение 
Ч. Пирса в сторону его полезности. Согласно Джемсу, опе-
рирование прагматическим методом означает, что «вы 
должны извлечь его практическую наличную стоимость 
(practical cash-value), должны заставить его работать в по-
токе вашего опыта» [28, с. 38]. С учетом этого, концепцию 
HRM в контексте прагматизма следует разворачивать с по-
зиции достижения результата на практике. 



42

О.Э. Иванова, Е.В. Рябинина

Одной из значимой в прагматизме является проблема 
истины. Истина для прагматизма – «это родовое название 
для всех видов определенных рабочих ценностей в опыте» 
[28, с. 47]. Объективной истины, с точки зрения прагмати-
ков, не существует. «Истиной прагматизм признает то, – и 
это единственный его критерий истины, – что лучше все-
го «работает» на нас, ведет нас, что лучше всего подходит 
к каждой части жизни и соединимо со всей совокупностью 
нашего опыта», – заключает Джемс [28, с. 55]. Сходное 
отношение к истине мы находим и у Д. Дьюи. «Гипотеза, 
которая работает, есть истинная гипотеза; истина же есть 
абстрактное имя, применимое к набору случаев, реальных, 
предвидимых и желательных, и получающее подтвержде-
ние в их действии и последствиях» [33, с. 102].

Концепцию HRM можно оценить как истинную, если 
она действенна – «работает» на благо организации. Ис-
тинность концепции HRM определенной организации 
можно установить по эффективности ее применения в 
опыте данной организации. Напротив, ложность кон-
цепции HRM можно выявить через отсутствие должных 
результатов. Соответственно, до момента проверки кон-
цепции HRM на эффективность на основании опыта ее 
внедрения в деятельность организации, данную концеп-
цию не следует считать ни истинной, ни ложной. Таким 
образом, на какой бы теории или теориях управления не 
базировалась концепция HRM, к какой бы авторитетной 
догме она нас не отсылала, включая опыт других органи-
заций, ее истинность можно определить только на прак-
тике и релевантно опыту конкретной организации и при-
надлежащего компании HR.

В прагматической концепции истины заключена идея 
функциональной значимости. «Если идеи, значения, кон-
цепции, понятия, теории, системы служат инструмента-
ми активного переустройства заданной внешней среды, 
устранения какой-то специфической проблемы или заме-
шательства, то их тестом на прочность и ценность явля-
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ется завершение этой работы. Если они успешно справля-
ются с данной задачей, то они надежны, значимы, весомы, 
пригодны, верны», – подчеркивал Д. Дьюи [33, с. 102]. 

В контексте прагматизма человеческий ресурс обла-
дает функциональной значимостью, которая должна про-
являться в реальной практической пользе, которую че-
ловек может принести организации в формировании ее 
конкурентного преимущества. Человек – это инструмент 
решения организационных проблем, субъект, обладаю-
щий идеей в целях достижения эффекта. Рассуждая в духе 
прагматизма, мы должны задать вопрос: что изменится и 
каковы будут последствия нашей деятельности для органи-
зации в случае совершенствования такого «инструмента»? 
В частности, истинность инвестиций в обучение персо-
нала можно оценить по увеличению объема продаж или 
иному ключевому показателю деятельности менеджера. 
Критерием оценки определенного показателя выступит 
его уровень относительно предшествующего обучению 
периода, либо – относительно аналогичных показателей 
сотрудников, не прошедших обучение. Если человеческий 
ресурс не обладает функциональной значимостью, следо-
вательно, ценность такого HR для компании будет опреде-
лена как сомнительная.   

Гипотеза плюралистической вселенной У. Джемса от-
вергает существование устойчивого мира, постигаемого 
в опыте. Плюралистическая вселенная принципиально не-
завершенная, «вещь всегда находится во всевозможных свя-
зях, которые не должны быть непременно осуществлены в 
данный момент» [27, с. 179]. Однако при помощи человека 
эту незавершенность можно исправить, «так как своими 
действиями мы восполняем отчасти то, что в ней не связа-
но» [27, с. 182]. Опыт как практический разум подталкива-
ет к непрерывному поиску решений проблем и принятию 
адекватных решений. Ни одна концепция HRM не являет-
ся некоей неизменной, «застывшей» формой отношения к 
человеку в организации. Ее не следует рассматривать как 
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окончательную и всеохватывающую. Напротив, в концеп-
ции HRM стоит распознать относительность, подвержен-
ность изменениям и развитию, возможность приносить 
пользу организации при решении оперативных и страте-
гических задач. 

В частности, управленческое решение о высвобожде-
нии персонала (HR), не соответствующего с точки зрения 
настоящего требованиям функциональной значимости, не 
следует внедрять с позиции механистического подхода. 
В частности, в ходе научных исследований ведущих спе-
циалистов в сфере психодиагностики, профессора Франка 
Шмидта из университета Айовы и Джона Хантера из Ми-
чиганского университета, был зафиксирован неравномер-
ный рост результативности сотрудника [262]. Результаты 
исследования, полученные на основе мета-анализа данных 
за 85 лет показали, что «с увеличением опыта работы на 
одном месте (в одной должности) результативность сотруд-
ника растет неравномерно: первые пять лет – практически 
линейно, а затем кривая становится все более пологой, 
то есть дальнейшее прибавление опыта работы приводит 
лишь к незначительному увеличению результативности» 
[80]. С учетом этого прогноз результативности сотрудни-
ков можно составить только на первые пять лет работы 
даже при условии наличия релевантного опыта работы. 
Следовательно, необходимо осмысление рисков данного 
решения, учитывающее относительность и изменчивость 
критериев эффективности HR, с позиции будущего. Об-
ратимся к Пирсу: «прагматицист помещает значение в бу-
дущем времени; ибо единственное подвластное самокон-
тролю поведение есть будущее поведение» [104, с. 172]. 

Таким образом, в соответствии с классической вер-
сией прагматизма, концепция управления человечески-
ми ресурсами, не может считаться ни истинной, ни лож-
ной до тех пор, пока на практике не будет зафиксирован 
результат ее эффективности, выраженный, в частности, 
в повышении производительности труда и качества обслу-
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живания клиентов, и, следовательно, в повышении удо-
влетворенности клиентов и снижении количества рекла-
маций, в увеличении уровня продаж, приводящего к более 
высокому уровню прибыли компании и увеличению цены 
акций. Ценность человеческого ресурса определяется 
его функциональной значимостью – пользой для компа-
нии. HR – это инструмент решения проблем и повышения 
конкурентоспособности организации. Ценность HR име-
ет кратковременное значение, ограниченное периодом 
вклада персонала в достижение бизнес-целей компании. 

Интеграция прагматизма и конструктивизма позволя-
ет учитывать приоритет опыта и практики и извлеченные 
в результате ценности, оценивать выработанные сообще-
ством конструкции с точки зрения их организационной 
полезности. Концептуально данная комбинация понятий 
реализуется в понятии «прагматический конструктивизм», 
в структуре которого с онтологической точки зрения, ис-
ходя из позиции Г. Фреге, элемент «прагматический» ука-
зывает на смысл предмета, «конструктивизм» – на денотат. 
Выступая способом обозначения денотата, «прагматиче-
ский» определяет аспект рассмотрения конструктивизма, 
указывая «способ данности [обозначаемого]» [150, с. 26] и 
не является тождественным субъективным представлени-
ям о содержании знака.

Прагматический конструктивизм подчеркивает 
роль субъектов в построении упорядоченной реально-
сти и успешном функционировании конструкции. Это – 
«субъектно-основанный подход, объясняющий субъек-
тивную, ценностную природу человеческого восприятия», 
подход, «побуждающий перейти от детерминированного 
управления и контроля к лидерскому действию на основе ак-
торов, совместно создающих собственную управленческую 
реальность» [241, р. 74]. Признавая особую роль субъекта-
конструктора – активного, познающего и преобразующего 
действительность – прагматический конструктивизм не 
ограничивает его индивидом. Скорее, субъект-конструктор 
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представляет сообщество, состоящее из представителей 
различных структурных подразделений организации. Ор-
ганизация является той необходимой интерсубъективной 
средой, которая создает условия для построения, функцио-
нирования и корректировки эффективно действующей со-
гласованной конструкции. 

Прагматический конструктивизм как методология, 
направленная на достижение практически полезных ре-
зультатов, в первую очередь, должен применяться при 
определении и прояснении проблем, которые могут воз-
никнуть в процессе конструирования реальности, с точки 
зрения того, насколько их решение влияет на полезность 
вырабатываемых концепций. Конструирование органи-
зационной реальности осуществляется в соответствии 
с ценностными представлениями субъекта о мире, осно-
ванными на опыте и рефлексии над ним и корректируе-
мыми в контексте новых впечатлений, полученных в про-
цессе коммуникации. В принципе конструкция реально-
сти является результатом межсубъектных отношений и 
отношений субъектов и мира. Это – интерсубъективный 
мир, акторы которого разделяют общее представление 
о реальности. 

Прагматический конструктивизм позволяет оценить 
истинность конструкции относительной, определяемой ее 
практической полезностью для организации. Истинность 
данной согласованной конструкции не вызывает сомнений 
до тех пор, пока она приносит пользу компании. Следова-
тельно, прагматический конструктивизм сосредоточен на 
создании эффективно функционирующей конструкции ре-
альности. Данная перспектива предполагает интеграцию 
опыта, рефлексии, ценностей, возможностей и коммуни-
кации и допускает представление об организации как о со-
гласованной совокупности множества индивидуальных ре-
альностей. 

Вышеизложенное позволяет нам определить праг-
матический конструктивизм Soft-методологией концеп-
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ции управления человеком в организации. В определе-
нии Soft-методологии концепции управления человеком 
мы исходим из пояснения современного американского 
философа науки М. Томпсона, который считал, что мето-
дология «основывается на доводах разума и опыта, а не 
руководствуется политическими или экономическими 
соображениями» [141, с. 271]. Soft-методология пред-
ставляет гибкую, вариативную систему методов и прин-
ципов, применяемых для управления человеком в орга-
низации, допускающую динамическое восприятие мира. 
Исходя из смысла предмета и денотата определенной 
Soft-методологии, соответствующими методами выступа-
ют метод последовательного (радикального) конструкти-
визма, прагматический метод, метод критического и кон-
текстуального анализа, системный и коммуникативно-
деятельностный подходы.

Soft-методология HM предназначена обеспечить 
эффективное решение проблем управления человеком 
в практике организации на основе взаимосвязанных прин-
ципов: коммуникации, конструкции, критичности и твор-
чества, меритократии идей.

Принцип коммуникации указывает на взаимодей-
ствие как необходимое условие построения коллективно 
согласованной конструкции. Под коммуникацией в дан-
ном случае понимается осмысленное рациональное раз-
нонаправленное взаимодействие, предполагающее взаи-
мопонимание между участниками сообщества и понима-
ние смысла передаваемого и принимаемого сообщения, 
а также эффективное управление данным взаимодействи-
ем. Принцип конструкции – активного конструирования 
реальности познающим коллективным субъектом – по-
зволяет проектировать организационную реальность, 
включая отношения как между человеческими ресурса-
ми и организацией в целом, так и между людьми в орга-
низации. Реализация данного принципа предполагает 
адаптивность проектируемой реальности по отношению 
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к быстро изменяющейся среде и утверждает жизнеспо-
собность новой реальности. Принципы критичности и 
творчества определяют особенности процесса конструи-
рования: умение определять проблемы и нестандартно 
подходить к их решению, проводить оценку и совершен-
ствовать бизнес-проекты исходя из их практической по-
лезности для организации. Принцип меритократии идей 
обеспечивает реализацию механизма принятия эффек-
тивных решений. В этом случае мы полагаемся на успеш-
ное внедрение меритократии идей в инвестиционной 
компании Bridgewater Associates Р. Далио. 

Таким образом, прагматический конструктивизм вы-
ступает методологическим основанием концепции управ-
ления человеком в организации. Это – Soft-методология 
концепции управления людьми, не противоречащая усто-
явшейся в теории и практике менеджмента «гибкой вер-
сии» HRM, подчеркивающий «значение коммуникации, 
обучения и развития, мотивации, культуры, ценностей и 
вовлеченности» [267, р. 11]. Более того, прагматический 
конструктивизм как Soft-методология отличается инстру-
ментальной пригодностью и полезностью, позволяющей 
выстраивать наиболее адаптивную как эффективную кон-
струкцию организационной реальности, особо ценную 
в условиях нестабильного общества.

выводы по первой главе

Современная трансформация концепции управления 
людьми в организации обусловлена изменениями обще-
ственного бытия в постиндустриализме. Данные преобра-
зования происходят в условиях превращения внешней сре-
ды в VUCA мир – изменчивый, неопределенный, сложный 
и амбивалетный. Хаотичность мира проникает и в бизнес-
среду, требуя быстрого схватывания смысла ситуации, опе-
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ративного принятия решения в условиях неопределенно-
сти, проявления гибкости в управлении. 

Диджитализация среды как мировой тренд усиливает 
изменения в сфере управления человеком в организации. 
В этой связи особое значение приобретают соответствую-
щие проекты в сфере HRM. В частности, федеральный 
проект «Кадры для цифровой экономики» предусматрива-
ет развитие человеческого потенциала, создание условий 
для дистанционной занятости. Технологические, социаль-
ные и технико-социальные тренды, определившие пре-
образования в реальных секторах экономики, появление 
новых профессий, требуют изменений условий трудовой 
деятельности, нового понимания работы, овладения со-
трудниками универсальными Soft Skills. 

Естественный процесс изменения структуры рабочей 
силы по демографическому признаку может быть допол-
нен трансформацией рынка труда в связи с массовым при-
ходом рабочей силы нового поколения, сотрудников поко-
ления «цифры».

Концепция управления персоналом как ведущая идея 
руководства людьми, когерентная организационным по-
требностям, проявляет функциональное отношение ор-
ганизации к человеку. Методологическими основаниями 
концепции являются инструментальность, определен-
ность, обоснованность, конструируемость.  

Методологические основания как достаточные усло-
вия, система идей и принципов обоснования концепции 
управления человеческими ресурсами в организации реа-
лизованы при обращении к универсальности философ-
ского подхода и инструментальности философии. 

Soft-методологией определен прагматический кон-
структивизм, интегрирующий, с позиции системного под-
хода, положения радикального конструктивизма и прагма-
тизма в классической американской версии. Данная инте-
грация учитывает приоритет опыта и практики и извле-
ченные из них ценности, позволяет оценивать совместные 
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конструкции исходя из их организационной полезности. 
Прагматический конструктивизм – субъектно-основанная 
методология, признающая активную роль субъекта – кон-
структора – актора организационной реальности – как ин-
дивида, так и сообщества.

Прагматический конструктивизм как Soft-методология 
HM направлена на эффективное решение проблем управ-
ления человеком в практике организации на основе взаи-
мосвязанных принципов: коммуникации, конструкции, 
критичности и творчества, меритократии идей.

Данная Soft-методология концепции управления 
людьми релевантна устоявшейся в теории и практике ме-
неджмента «гибкой версии» HRM; для нее характерны ва-
риативная система методов и принципов управления че-
ловеком в организации, инструментальная пригодность и 
полезность, позволяющие эффективное конструирование 
организационной реальности, особо ценные в условиях 
нестабильного общества.
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глава 2
проБлемЫ управления «цифровЫм»  

поколением соТрудников

2.1. концепты установок сотрудников  
«цифрового» поколения и проблемы управления  

персоналом Gen Z

Управление человеком является одной из главных 
задач организации. Обращение к проблеме управления 
молодой генерацией работников обусловлено активным 
вхождением в мир и перспективой его преобразования 
поколением, принципиально отличающимся от предше-
ственников мировоззренческими установками. Уникаль-
ность формирования нового поколения заключается 
в том, что впервые данный процесс происходил в услови-
ях высокотехнологичной цифровой среды, воздействую-
щей на отношение человека к миру, осмысление которого 
необходимо для выявления проблем управления.

К исследованию проблем новой генерации работни-
ков обращались зарубежные и отечественные практики 
и теоретики. Спектр исследований представлен доста-
точно обширно. Выявлена проблема нейминга новой ге-
нерации в связи с оценкой потребительского поведения 
«техно-наркоманов» [222]. Проанализированы степень и 
характер вовлеченности представителей поколения Z и Y 
в виртуальное пространство и его влияние на социальную 
перцепцию и способность к эмпатии [139], охарактери-
зованы психологические и личностные особенности по-
коления Z [124], выявлена специфика потребительского 
поведения поколения Z, подчеркнуто влияние информа-
ционных технологий на формирования цифрового поко-
ления, рассмотрены наиболее значимые потребности и 
социально-психологические характеристики Z [76]. Прове-
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дено сравнительное исследование изменений жизненных 
ценностей молодой российской генерации [38]. Раскры-
ты особенности поколения Z, изучение которых поможет 
прояснить карьерные ожидания молодых [134]. Обозначе-
на актуальность проблемы коррекции рабочих привычек у 
технически подкованного поколения в рамках управления 
новой генерацией [278].

Обращение к специфике Gen Z и выявлению проблем 
управления данной когортой сотрудников соответству-
ет классическому варианту теории поколений N. Howe и 
W. Strauss, в соответствии с которым каждое новое поко-
ление рождается примерно через 20–25 лет, представи-
тели различных поколений отличаются ценностными 
ориентациями .

По разным данным к представителям новой генерации 
сотрудников относят рожденных в период после 1994 года 
[190], после 2000 года [97], после 2005 года [223], или – 
рожденных начиная с 2003 года в соответствии с класси-
фикацией RuGenerations – российской школы теории по-
колений [123]. Однако, здесь дело не столько в конкрет-
ной дате – точке отсчета, а в степени развития цифровых 
технологий в определенном социуме и в неравномерном 
проникновении «цифры» в жизнь человека. Также следует 
учитывать, что как таковая принадлежность к определен-
ной генерации сотрудников не может детерминировать 
рабочие отношения и проблемы в управлении человеком 
в организации. Новое поколение работников в силу воз-
раста только начинает активное вхождение в мир, его от-
ношение к миру изучено в меньшей степени по сравнению 
с предшествующими поко лениями. 

“Digital Natives” (М. Prensky) – первое поколение со-
трудников, родившихся и выросших в мире новых техно-
логий, не знавших мира «до Google» и «touchpad». Инстру-
менты «цифры» – «компьютерные игры, электронная 
почта, интернет, мобильные телефоны и обмен мгновен-
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ными сообщениями являются неотъемлемой частью их 
жизни» [253, р. 1].

Поколение, с рождения владеющее инструментами 
цифрового мира, исследователи определяют “I-Gen”, «по-
колением Z», “NetGen” [210], «поколением 9/11», «циф-
ровым поколением», «поколением селфи», «центениала-
ми», «сетевым поколением», «Homelanders», «Homeland 
Generation» или “New Silent Generation” [134, с. 35], «нар-
команами экрана с восемью секундными интервалами 
внимания», не знающими «времени до появления соци-
альных сетей» [221]. Уже в нейминге молодой генерации 
обнаруживается влияние электронной цифровой среды 
на восприятие, отношение и понимание мира человеком. 
Преобладание в мировоззренческих установках тех или 
иных характеристик, свойственных данной среде, зави-
сит от степени погружения в нее определенной генера-
ции. Кроме того, следует учитывать взаимопроникнове-
ние и взаимовлияние рабочих привычек, свойственных 
представителям разных поколений, сосредоточенных 
в одной организации.

Коммуникационная среда информационно-цифровых 
технологий оказала влияние на формирование первого 
глобального поколения, для которого «не существует гра-
ниц, разделения между странами, культурами и религиями» 
[210, р. 21]. Новая генерация оказалась органично вовле-
ченной в виртуальное пространство, ее представителям 
не свойственно разделение мира на реальный и виртуаль-
ный, напротив, «они полностью оцифрованы в том смыс-
ле, что совершенно беспомощны в нецифровом мире» 
[193, р. 5]. Интернет для современного человека является 
естественной средой его существования. Согласно данным 
медиа агентства We Are Social и разработчика платформы 
для управления социальными сетями HootSuite, на конец 
2018 года количество интернет-пользователей достигло 
4,021 млрд человек, что составило 53 % от всего населения 
планеты. Наиболее многочисленная интернет-аудитория 
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представлена населением в возрасте от 16 до 29 лет: 97 % 
из них пользуются интернетом [51]. 

Вовлеченность современного человека в виртуальную 
среду проявляется в гаджет-коммуникации, формализован-
ной статусом «на связи». Гаджет-коммуникация – коммуни-
кация, осуществляемая посредством мобильных цифро-
вых устройств – предоставляет возможность мгновенного 
и постоянного доступа к информации и нивелирует в on-
line коммуникации физические границы общения. Акту-
альность гаджет-коммуникации подтверждает статистика 
выхода в интернет с мобильных устройств. В частности, 
в Китае в конце 2018 года данный показатель характерен 
для «90 % пользователей» [51]. Опрос, проведенный Все-
российским омнибусом GfK Group – одним из мировых 
лидеров в сфере актуальных маркетинговых исследова-
ний – показал, что к «началу 2019 года доля пользователей 
интернета на мобильных устройствах достигла 61 %» [53], 
продемонстрировав увеличение данного показателя на 5 % 
по сравнению с аналогичным периодом прошлого года. 

Вместе с тем, несмотря на бесспорное владение техно-
логиями цифрового мира и готовность к взаимодействию 
в глобальной среде, специалисты ведущей американской 
исследовательской и консалтинговой компании Millennial 
Branding установили, что 53 % Gen Zers «предпочитают 
личное общение онлайн коммуникации посредством мгно-
венных сообщений и видеоконференций» [260]. Наряду 
с этим, совместный опрос российских миллениалов и зе-
тов, проведенный в 2018 году, позволил выявить, что 31 % 
респондентов признают, что «развитие технологий угро-
жает свободе личности» [38, с. 34]. 

Вынужденное существование в условиях информа-
ционного бума и скоротечности перемен потребовало от 
человека нового поколения иные способы восприятия и 
обработки массивов информации и определило отноше-
ние к миру, которое можно обозначить термином «клип-
культура» (Э. Тоффлер). Клип-культуру характеризует не 
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поддающийся классификации ряд фрагментарных, вре-
менных образов, оформленных короткими, модульными 
вспышками информации. Данный тип культуры отража-
ет особенности восприятия мира, способность человека 
к группировке больших объемов информации в форме 
блоков-клипов, быстрая смена которых демонстрирует вы-
сокую скорость обработки информации, адекватную высо-
кой скорости перемен в обществе. 

Короткие модульные вспышки информации предо-
ставляют возможность формировать и трансформировать 
собственную модель реальности. С этой позиции клип-
отношение к миру выступает инструментом адаптации со-
временного человека к гипердинамичной информационно-
насыщенной реальности. Клиповый принцип восприятия 
мира, позволяет избежать прогнозируемого «шока буду-
щего», определяемого Э. Тоффлером «как страдание, фи-
зическое и психологическое, возникающее от перегрузок, 
которые физически испытывают адаптивные системы че-
ловеческого организма, а психологически – системы, отве-
чающие за принятие решений» [145, с. 352]. Шок будущего 
как негативная реакция человека на сверхсильное нервное 
возбуждение, возникающее вследствие информационных 
перегрузок и неготовности к высокой скорости изменений 
в обществе, проявляется, в первую очередь, в искаженном 
восприятии реальности, когда «расплывается линия раз-
дела между иллюзией и реальностью» [145, с. 381]. Одна-
ко здесь возникает парадокс. Современный человек, по-
средством клиповой организации информации, старается 
избежать возможного искажения реальности в сознании. 
Но тем не менее он добровольно погружает себя в допол-
ненную реальность, представляющую особый способ иска-
жения реальности, для которого характерно «совмещение 
реального и виртуального», «взаимодействие в режиме 
реального времени», «работа в 3D» [184]. При подобном 
совмещении в результате наложения чувственно воспри-
нимаемых виртуальных объектов (зрительно и с помощью 



56

О.Э. Иванова, Е.В. Рябинина

органов слуха в форме видео, графики, звуков) на объекты 
реального мира, иллюзорное становится реальным.

Кроме того, клиповое отношение к миру сопрово-
ждается риском неосмысленного представления о реаль-
ности в силу ее фрагментарного восприятия. «На лич-
ностном уровне, – отмечал Э. Тоффлер, – нас осаждают и 
ослепляют противоречивыми и не относящимися к нам 
фрагментами образного ряда, которые выбивают почву 
из-под ног наших старых идей, и обстреливают нас разо-
рванными и лишенными смысла “клипами”, мгновенны-
ми кадрами» [144, с. 277]. Идеи Э. Тоффлера подтверж-
дают и современные наблюдения, свидетельствующие 
о том, что «принцип клипа» в восприятии информации 
не способствует ее осмысленному критическому анализу. 
«Люди с клиповым мышлением не могут проводить глу-
бокий логический анализ и не могут решать достаточно 
сложные задачи», – заключает профессор, доктор психо-
логических наук Р. Грановская [22]. 

Также не способствует осмысленному отношению 
к действительности и злоупотребление электронными де-
вайсами. В 2019 году исследователи Университета штата 
Пенсильвания (США) Chun-Ting Hsu, Roy Clariana, Ben-
jamin Schloss, Ping Li предоставили нейрокогнитивное 
доказательство отрицательного влияния привычки чте-
ния текстов с электронных гаджетов (смартфонов, план-
шетов, компьютеров) на когнитивную обработку инфор-
мации – концентрацию внимания и понимание языка. 
Участники эксперимента (51 человек в возрасте от 18 до 
40 лет, с нормальным или исправленным зрением и не 
имеющие в анамнезе психических или неврологических 
расстройств) должны были прочитать 5 текстов STEM 
(из области науки, технологии, инженерии, математи-
ки) и ответить на вопросы на понимание прочитанного. 
Используя нейровизуализацию для изучения активности 
мозга при помощи фМРТ (функциональной магнитно-
резонансной томографии) и отслеживания движения глаз, 
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исследователи во всех случаях обнаружили, что чрезмер-
ное ежедневное использование электронных устройств 
«отрицательно коррелирует с активностью определен-
ных областей мозга, отвечающих за интегративную об-
работку информации» [225, р. 5]. Данные проблемы по-
нимания авторы объясняют иерархической структурой 
научных текстов, требующей умения запоминать и удер-
живать множество концептов, присутствующих в тексте, 
объединять ключевые понятия и четко структурировать 
текст. Таким образом, в результате чрезмерного взаимо-
действия с электронными девайсами, у человека возника-
ют проблемы с усвоением сути сложных текстов.

Развитие информационных технологий актуализи-
ровало бытие «человека играющего». Динамично раз-
вивающаяся высокотехнологичная среда позволила ап-
грейд игры как формы интенциональности субъекта: 
популярность приобрела компьютерная игра, on-line 
gaming, в связи с «тождественностью в ней действитель-
ного и возможного», когда «течение времени нелинейно 
и обратимо» [49]. Онлайн игра проявила особое восприя-
тие мира как мобильного сетевого пространства комму-
никации, в котором не существует границ, где свобода, 
подкрепленная обратимостью, когда виртуальное бытие 
можно «переиграть», не уравновешивается ответствен-
ностью. Подобный опыт ухода от ответственности, а так-
же возможность анонимности присутствия, блокировки 
пользователя и его сообщений в процессе коммуникации 
в социальных сетях и мессенджерах проник в рабочие от-
ношения как безосновательный односторонний обрыв 
коммуникации, при котором сотрудник проявляет статус 
«вне зоны доступа». 

Исследования особенностей поколения Z неодно-
значны. Например, по мнению Д. Стиллмана, основными 
характеристиками нового поколения являются следую-
щие [134]. 
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1. Представители поколения Z воспринимают реаль-
ный и цифровой мир единым целым. Виртуальный мир яв-
ляется частью их реального мира. Online 24/7. 

2. Поколение iGen стремится к поиску и созданию соб-
ственного имиджа, высока ценность индивидуализации во 
всем.

3. Практичность. На сегодняшний день, руководите-
лями организаций являются миллениалы – идеалисты, а 
между ними и поколением Z – огромный разрыв. Послед-
ние считают, что, для того чтобы выжить, а тем более 
преуспеть, следует реально представлять, каких усилий и 
затрат это потребует.

4. Синдром упущенной выгоды (FOMO – fear of miss-
ing out). Поколение Z особенно сильно страдает от страха 
упустить что-то важное. Плюс – высокая конкурентоспо-
собность. Минус – их постоянно гнетет мысль о том, что 
они продвигаются вперед недостаточно быстро и не в том 
направлении. 

5. Виртуальная экономика. Представители iGen стре-
мятся к преодолению внутренней и внешней обособлен-
ности организации и взаимодействия в коллективе более 
удобным и экономически эффективным способом. 

6. «Сделай сам» (DIY – do-it-yourself). Уверенность, что 
способны самостоятельно сделать практически все. Уста-
новка: «если хочешь сделать что-то хорошо, сделай это 
сам»!

7. Мотивированность. Высокий уровень трудоспособ-
ности обусловлен предыдущими факторами.

Представителям новой генерации свойственно праг-
матичное отношение к миру, в соответствии с которым 
значением для них «обладает только сфера практическо-
го» [104, с. 153] и утилитарное отношение к знанию, оце-
ниваемому с точки зрения выгод будущего. «Типичные кур-
сы для новичков вроде “Истории искусств” и “Американ-
ской цивилизации” хотя и очень интересны, но касаются 
прошлого, а поколение Z видит стремительно меняющий-
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ся мир вокруг. Поэтому, покупая в университетском книж-
ном магазине старый, пахнущий нафталином учебник, им 
сложно понять, как он может быть связан с их будущим» 
[134, с. 147]. 

Представители нового поколения оценивают мир от-
крытым и безграничным пространством реализации воз-
можностей. Профессиональный опыт они приобретают 
до поступления в колледж или университет, используя 
преимущества высоких технологий (в частности, при раз-
работке мобильных приложений, создании контента для 
социальных медиа и др.) и проявляя склонность к пред-
принимательской деятельности. Глобальность бизнес-
среды определяет актуальность построения нелинейной 
карьеры, в фокусе которой находится не достижение 
финансового благополучия, а самореализация. «Поколе-
ние Z продемонстрировало желание участвовать в транс-
формационной, а не транзакционной деятельности в их 
мире» [196, р. 2]. 

Вместе с тем недостаточная изученность молодой ге-
нерации сотрудников в силу их возраста порождает мифы 
об исключительности поколения Z. Исследователи Выс-
шей школы экономики проанализировали обоснован-
ность представлений о поколении Z и пришли к выводу 
о неоднозначности поколенческой специфики данной 
генерации, которая может быть обусловлена средой, осо-
бенностями подросткового возраста и измениться по мере 
взросления. В частности, отчасти подтверждаются, но 
не являются уникальными для данного поколения, а вы-
ражают тренд современного общества: многозадачность 
(когнитивная сфера), депрессивность и тревожность (эмо-
циональная сфера); скорее подтверждаются мифы о том, 
что «зумеры» – индивидуалисты, ценят успех, но также и 
подчеркивается свойственность данных характеристик 
в целом подростковому возрасту; представление о сни-
жении критичности мышления проверить невозможно в 
связи с неоднозначностью критериев и методов оценки 
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критического мышления; в пользу прагматичности совре-
менных подростков имеются отдельные свидетельства, но 
отсутствуют сравнительные исследования с предыдущими 
поколениями; однозначно опровергается миф о том, что 
подростки в совершенстве владеют современными инфор-
мационными технологиями [84, с. 34–35].

Информационно-эмпирической базой изучения осо-
бенностей представлений «оцифрованного» объекта 
управ ления явились результаты масштабных исследова-
ний установок российских Gen Z в контексте рынка труда 
[1; 106; 107; 140]. Сложности для анализа обусловили ка-
чественная и количественная разнородность критериев 
оценивания, отсутствие измеримости показателей по всем 
исследуемым факторам, неопределенность формулиро-
вок («слегка направляет», «хороший контакт с руководи-
телем», «высокая зарплата»), противоречивость данных. 
В частности, исследование Deloitte показывает, что по-
кинуть нынешнюю компанию в течение 2 лет планируют 
61 % опрошенных [140], тогда как по данным Antal Russia, 
о смене работы задумываются 20 % респондентов, 17 % – 
готовы расстаться с работодателем [107]. Следует отме-
тить, что главным критерием при выборе работодателя и 
главным материальным мотиватором для подавляющего 
большинства российских представителей Gen Z является 
уровень заработной платы и денежное вознаграждение 
(бонусы). В этом новое поколение сотрудников не отлича-
ется от предшественников.

Обобщение организационно-трудовых ценностных 
установок, определяющих отношение молодых сотрудни-
ков к труду и лояльность к организации, позволило выя-
вить следующие концепты.

1. Концепты понимания и осознания. 
Сотрудникам поколения «цифры» важно понимать 

смысл выполняемых рабочих задач и конечных целей 
деятельности. Осознанию собственного успеха и пользы 
бизнесу, являющихся важными факторами для Gen Z, спо-
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собствует четкая и ясная постановка задач, разделение зон 
ответственности и оценка результата работы, отмеченных 
в числе приоритетов мотивации. Для Gen Z важно нали-
чие «абсолютно понятной цели», им все «должно быть сра-
зу понятно и “цепляюще”»; объяснение, обсуждение и ар-
гументация являются единственно оправданным способом 
взаимодействия с Z [1].

Демотивирующим фактором рабочего процесса высту-
пает ситуация, «когда нет понимания, в чем смысл рабочей 
задачи, и что ее выполнение в итоге даст», – считают 56 % 
респондентов. Gen Z высоко оценивает умение руководи-
теля четко и ясно ставить задачи (83 %) и соответственно, 
демотивирует опрошенных отсутствие четкого и подроб-
ного описания задачи и дедлайнов (53 %) [106]. 

2. Концепт самости, Selfie, «DIY» (do-it-yourself). Gen 
Z – индивидуалисты, для них важны возможность самои-
дентификации, самореализации, профессионального и 
личного развития, карьерного продвижения. Причем про-
фессиональный рост и личное развития для 55 % россий-
ских представителей Gen Z определяется следствием вы-
полнения задач. Вместе с тем абсолютному большинству 
опрошенных Gen Z не свойственны амбиции стать руково-
дителем: только 40 % респондентов выразили такое жела-
ние [106].

3. Концепт рабочего гедонизма. Работа должна быть 
в радость, ее выполнение должно приносить удовлетво-
рение и удовольствие [1; 106]. Возможность решать «ин-
тересные задачи» является мотивирующим фактором для 
большинства респондентов. Напротив, рутинные рабочие 
задачи, «неинтересные», «скучные» задачи [107], как и пу-
бличная критика, демотивируют Z.

4. Концепт сотрудничества.
Цифровое поколение ценит важность партнерских 

отношений со взрослыми, комфортность рабочей среды и 
дружный коллектив. Опрошенные сотрудники Gen Z осо-
знают демотивирующую роль «недружелюбной корпора-
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тивной культуры» на работе. Для них идеальный руководи-
тель – ментор / наставник, тот, кто «слегка направляет» 
и помогает профессиональному и личностному развитию, 
умеет четко и ясно ставить задачи, способен давать feed-
back и оценивать результат работы; лишь 17 % опрошен-
ных готовы признать руководителя только в силу иерар-
хичности его положения в организации [106]. 

5. Концепты гибкости и краткосрочности. 
Gen Z предпочитают гибкие условия работы (гибкий 

график, удаленная работа, фриланс), позволяющие соблю-
дать баланс между рабочим и личным временем. Только 
13 % респондентов устраивает нормированный рабочий 
день в офисе, но вместе с тем только 19 % опрошенных 
признают комфортной формой занятости полностью уда-
ленную работу [106]. Занятость Gen Z на фрилансе или 
временных проектах составляет 14 % против 4 % среди 
представителей старших генераций [107]. Абстрактно-
му будущему новое поколение сотрудников предпочитает 
краткосрочные проекты «здесь и сейчас»; для организации 
они могут явиться «трудовыми призраками» [43], готовы-
ми покинуть компанию без объяснения причин.  

Таким образом, с определенностью можно фиксиро-
вать влияние электронной цифровой среды, представлен-
ной безграничным мобильным сетевым пространством 
реализации высоких технологий и возможностей, на отно-
шение человека к миру. Уникальность проблем управления 
сотрудниками новой генерации проявляется в том, что 
их мировоззренческие установки впервые формируют-
ся в условиях данной среды и под ее влиянием: мира «до 
Google» для зетов не существует. Анализ данного воздей-
ствия позволил выявить основные группы проблем управ-
ления молодой генерацией работников, выражаемые сле-
дующими противоречиями. 

С одной стороны, для «цифровых аборигенов» есте-
ственны существование в Интернет-среде, готовность 
к виртуальной коммуникации (в том числе, в глобальной 
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бизнес-среде), с другой – они предпочитают личные кон-
такты. Адаптация к информационно насыщенному миру 
в форме клип-восприятия сопровождается отсутствием 
его осмысленности. Также к числу проблем управления 
молодой генерацией работников относится сосущест-
вование практичности, склонности к предпринима-
тельству и безосновательного обрыва трудовых отноше-
ний. Индивидуализму Gen Z противостоит отсутствие 
амбиций построить карьеру руководителя. Они отдают 
пред почтения концепту гибкости, но это касается усло-
вий труда, которые им должен обеспечить работодатель; 
сами же они не готовы адаптироваться к организацион-
ной реальности, предпочитая кардинальную смену про-
фессии и/или прекращение трудовых контактов при 
отсутствии выраженного гедонистического эффекта от 
выполняемых рабочих задач. Кроме того, следует учи-
тывать и анти-иерархическую направленность нового 
поколения сотрудников: они не приемлют авторитет ру-
ководителя априори, ценят сотрудничество со старшими 
поколениями и обратную связь. Для Gen Z важно пони-
мать выполняемые задачи и конечный результат работы, 
причем не в абстрактном будущем, а в краткосрочной 
перспективе.

2.2. конфликт поколений и проблема идентификации 
 личности представителей поколения Gen Z

Российское общество длительный период пережи-
вает процесс трансформации, затронувший все сферы 
жизнедеятельности человека. Не является исключением 
и сфера труда. Эпоха постиндустриализма качественно 
меняет  отношения в системе человек-организация. Уско-
рение темпа жизни, скоротечность перемен, большой 
объем информации несомненно ведут к перестройке рын-
ка труда и занятости населения. Процесс смены поколе-
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ний – нормальное явление для человеческого общества. 
Различия поколений заметны в мировоззрении, поведен-
ческом проявлении социальных установок, накопленном 
опыте, том числе – в трудовой сфере. 

Проблема конфликта поколений в трудовой сфере не 
имеет отражения в научных трудах, но является ключевой 
в системе отношений организации, поэтому требует при-
стального изучения для налаживания организационных 
связей и установки новых приоритетов в трудовой сфере. 
Дихотомия возрастной структуры рабочей силы неизбеж-
но приведет к изменениям в системе управления челове-
ческими ресурсами и трудовым потенциалом. И наиболее 
конкурентоспособными окажутся те компании, которые 
смогут использовать эти различия поколений в своей тру-
довой практике.

Понятие «поколение» является междисциплинарным 
и цельным. Применение термина «поколение» для обозна-
чения потомков, сверстников и современников представ-
лено в библейских и евангельских писаниях [78]. 

Эксплицируя понятие «поколение» можно увидеть: 
· ступень происхождения; 
· однородную по возрасту группу; 
· отрезок времени; 
· своеобразный дух времени. 
Согласно теории поколений N. Howe и W. Strauss, сме-

на поколений – необратимый циклический процесс, имею-
щий ряд концептуальных аспектов [224]. А именно:

1. Любое предшествующее поколение передает после-
дующему лучшее из накопленного. 

2. Любое последующее поколение выбирает из пере-
даваемого опыта, только необходимое и наиболее актуаль-
ное на данный период времени. 

3. Формами передачи ценностей и опыта являются: 
стихийная и целевая, формальная и неформальная, адап-
тивная и интериоризационная. 
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4. Ключевую роль в процессе передачи опыта оказыва-
ют семья, системы обучения, воспитания и просвещения. 

5. Передача межпоколенческих ценностей проис-
ходит посредством традиций и обычаев, верований, цен-
ностных и нормативных установок.

Каждая когорта имеет особенности и свойственные 
ей проблемы. Межпоколенческие различия отражаются 
в ценностях и смысловых установках, связанных с ра-
ботой.

Особенности использования теории поколений проа-
нализировали руководители проекта RuGenerations  – рос-
сийская школа теории поколени Е. Шамис и Е. Никонов, 
выявив рад ограничений в данной теории [164, с. 13–14]. 

1. Основной областью применения теории поколений 
является разработка решений, ориентированных на боль-
шие группы людей.

2. Конкретный человек обладает различными видами 
ценностей, поколенческие ценности как принадлежность 
к определенной возрастной когорте – один из видов цен-
ностей, наряду с гендерными, возрастными, религиозны-
ми, национальными, профессиональными и т.д.

3. Теория поколений применяется для среднего клас-
са, определенного по экономическим признакам.

4. Смена поколений примерно каждые 20 лет не 
означает рождение нового поколения 1 января следую-
щего за 20-м годом. Хронологические рамки в теории 
поколений условны, существуют так называемые «погра-
ничные» или «эхо-поколения», рожденные в интервале 
±3–4 года от нового поколения и обладающие ценностя-
ми двух поко лений.

Конфликт представленных поколений может ска-
заться на эффективности работы организации, его тем-
пах развития и конкурентоспособности, а также и стать 
причиной текучести кадров и банкротства предприятия. 
М. Б. Глотов рассматривает конфликт поколений как про-
цесс возникновения, проявления, столкновения и раз-
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решения противоречий между представителями одного 
поколения (внутрипоколенный конфликт) и между пред-
ставителями разных поколений (межпоколенный кон-
фликт). Конфликтные взаимодействия внутри и между 
поколениями выступают фактором разрушения или укре-
пления социальных связей [19]. 

В настоящее время, в соответствии с классификаци-
ей поколений N. Howe и W. Strauss, в организации актив-
но представлены несколько поколений, хронологические 
границы между которыми достаточно условны.  

Представители поколения «бэби-бумеров» (от англ.  
“baby boom”, всплеска рождаемости после Второй мировой 
войны, родившихся в период с 1944 по 1963 год), склон-
ны позитивно воспринимать мир, поскольку оптимизмом 
было проникнуто их детство – от окончания Второй миро-
вой войны, свержения фашизма и активного строитель-
ства – до прорывных проектов (освоения человеком кос-
моса, возведение ГЭС). 

Бэби-бумеры составляют 30 % от экономически ак-
тивного населения России. Как подчеркивают Е. Шамис 
и Е. Никонов, бэби-бумеры, несмотря на зрелый возраст, 
и сегодня являются руководителями, коллегами и клиен-
тами. Они занимают «ключевые посты в управлении круп-
ными компаниями, являются крупнейшей группой потре-
бителей товаров и услуг. Оптимистичны, умеют создавать 
команды и достигать трудные цели. Конкурентоспособны 
во всем, чем занимаются» [164, с. 2]. Бэби-бумеры – «Побе-
дители», «Строители», им принадлежит право принятия 
стратегических управленческих решений. 

Поколение Х (рожденные в период 1964–1981(4) го-
дов) представляется как носитель коллективного жизнен-
ного опыта и традиций, как общенациональный интел-
лектуальный потенциал. Представители Gen Х обеспе-
чивают связь и преемственность поколений, сохраняют 
и приумножают богатство культуры государства и пере-
дают его следующим поколениям, выступают храните-
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лями важнейших духовно-нравственных ценностей. Для 
поколения Х характерно повышение ценности семейно-
го образа жизни, сохранение морально-нравственных 
традиций в семейных отношениях и семейном воспита-
нии; формирование ответственного отношения молоде-
жи к здоровью и браку, семье и другим ценностям жизни. 
Представители этого поколения в работе, прежде всего, 
стремятся найти смысл [24]. 

Поколение Y – поколение Миллениум (millennials, 
рожденные в период 1981(4)–2000 (5) годов) поколение 
«некст», миллениты, эхо-бумеры, «игрек») – поколение, 
встретивших новое тысячелетие в юном возрасте, харак-
теризующееся, прежде всего, глубокой вовлечённостью 
в цифровые технологии. Также для них характерно само-
выражение и целеустремленность, идеализм и отсутствие 
«героев». Именно про миллениалов можно утверждать 
следующее. «Человеку свойственно долгое детство, а циви-
лизованному человеку – еще более долгое» (Э. Эриксон). 
Но, несмотря на это, они трудоспособны и могут сочетать 
несколько видов деятельности. Представители поколения 
«игрек» часто меняют места работы. Для поколения Y наи-
более важными считаются условия труда [24] и дружеские 
отношения в коллективе [159].  

Сотрудники новой генерации, поколение Z (iПо-
коление, iGen, “Homelanders”, “Homeland Generation” 
или “New Silent Generation”), относительно хроноло-
гических границ которых больше всего разночтений: 
рожденные в 1995(2000(5)–2012 годах. Не однозначны и 
характеристики Generation Z. Явно лишь одно: мировоз-
зрение Z-ов, ценностные и смысловые установки сформи-
ровались в  условиях и под влиянием цифровой среды, 
это  – первое «оцифрованное» поколение сотрудников.

Рассмотрим более подробно специфику существую-
щих и возможных конфликтов поколения iGen с предста-
вителями других поколений в трудовой сфере.
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Но прежде необходимо отметить, что классификация 
трудовых конфликтов многообразна и характеризуется 
основными критериями: 

1. По статусу участников: вертикальные (началь ник-
подчиненный)/горизонтальные (сотрудники одного от-
дела). 

2. По степени проявления: явные и латентные. 
3. По степени интенсивности: ярко выражены и выра-

жены слабо. 
4. По периодичности: краткосрочные и долговре-

менные.
В общем виде причины конфликта поколений в со-

временном российском обществе можно представить как: 
· стереотипы восприятия поколениями друг друга 

(«ох, уж эта молодежь», «отсталые пенсы»);
· разницу социального опыта, ценностей и приори-

тетов; 
· ослабление института семьи и брака; 
· социально-экономическая нестабильность; 
· глобальная информатизация; 
· отсутствие государственной идейности межпоколен-

ческого взаимодействия.
Определяющим критерием формирования организа-

ционного поведения являются ценности. Несоответствие 
ценностей человека и окружающей действительности мо-
жет является фактором возникновения конфликтного по-
ведения. 

Анализ трудовых ценностей представителей поко-
ления Z, проведенный посредством измерения удовлет-
воренности представителей поколения Z отдельными 
аспектами работы (удовлетворённостью заработной 
платой, условиями и организацией труда, руководством, 
коллективом, а также процессом и содержанием работы, 
своими достижениями) (Методика диагностики удовлет-
воренности работой, разработанная Т. Ю. Ивановой, 
Е. И. Рассказовой и Е. Н. Осиным [44]), а также – диагно-
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стики ценностных ориентаций в карьере по регистрируе-
мым показателям (профессиональная компетентность, 
менеджмент, автономии, стабильность работы и места 
жительства, служение, вызов, интеграция стилей жизни, 
предпринимательство) (Э. Шейн, перевод и адаптация 
В. А. Чикер, В. Э. Винокурова) [158] позволил прийти к 
следующим результатам [226]. 

Подавляющее большинство респондентов на вопрос о 
том, что имеет наибольшую ценность в работе, ответили 
«хорошая зарплата» (85,27 %), далее по степени значимо-
сти оказались такие категории, как «интересная работа» 
(78,09 %), «удобный график работы» (60,7 %), «возмож-
ность совмещения работы с другими видами деятельно-
сти (с трудом, обучением и т.д.)» (54,16 %), «важность ка-
рьерного роста» (40,76 %) «надежность и стабильность» 
(40,22 %).

Рис. 1. Иерархия трудовых ценностей поколения Z

Отдельно стоит отметить тот факт, что при низкой 
оценке категории труда, качество «трудолюбие» занимает 
в системе ценностей молодого поколения весомую пози-
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цию (84,15 %). На вопрос «Какие качества необходимы со-
временному молодому человеку, для того чтобы добиться 
успеха и благополучия в жизни?» респонденты ответили 
«ответственность» (78,13 %); «образованность» (49,46 %). 
В числе значимых качеств, оказались целеустремленность 
(48,24 %), предприимчивость (43,91 %), креативность, 
творческие наклонности (40,93 %), сила воли (31,2 %), ин-
дивидуализм (23,63 %), рискованность (20,91 %), порядоч-
ность (17,91 %). Такие качества, как альтруизм (0,54 %), ду-
шевность (1,09 %), уважение (2,17 %), вежливость (3,6 %), 
чувство долга (4,15 %), правдивость (1,09 %), патриотич-
ность (5,98 %), надежность (5,18 %), честность (5,8 %), по-
пали в разряд слабо способствующих достижению успеха и 
благополучия в жизни.  

Рис. 2. Иерархия качеств поколения Z,  
способствующих успеху
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Представители поколения Z осознают, что результат 
материального благополучия зависит от приложенных уси-
лий, следовательно, они не боятся работы и готовы напря-
женно трудиться, о чем свидетельствуют следующие дан-
ные: среди наименее значимых ценностей в работе респон-
дентами были выделены «большой отпуск» (7,26 %) и «не 
слишком напряженный характер работы» (6,66 %). Важным 
фактором для выбора места работы является престижность 
(13,77 %).  Представители поколения Z нацелены на постро-
ение карьеры в государственном секторе (29,77 %), неже-
ли в коммерческом (16,27 %). Большинство респондентов 
хотели бы работать на себя (48,59 %), а 18,48 % опрошен-
ных отметили важность хорошо оплачиваемой работой. 

Проведенные замеры трудовых ценностей, демон-
стрируют их иерархию в общих ценностных ориентациях 
поколения Z. Сравнивая показатели ранее произведенных 
замеров трудовых ценностей поколений X и Y [103] мож-
но увидеть некоторые изменения. Материальное благопо-
лучие у двух последних поколений занимает ведущую по-
зицию в сравнении с поколением X. Изменилась позиция 
«Стабильности» и «Социальных гарантий», что может 
говорить о не привязанности к месту работы, коллективу 
и условиям, взятием ответственности на себя за свое буду-
щее. Значимость «Интересной работы» и «Условий труда» 
возросла в структуре иерархии трудовых ценностей поко-
ления Gen Z. «Образование» не имеет ярко выраженной 
значимости несмотря на то, что качество «Образованно-
сти» входит в тройку лидеров. Это указывает на понимание 
различия понятий «образованность» и «образование».

Таблица 2
 Сравнение трудовых ценностей разных поколений

Нейминг поколения
Поколение  X Поколение  Y Поколение  Z

1 2 3
Стабильность Заработная плата Заработная плата

Заработная плата Стабильность Интересная работа 
/ удовольствие
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1 2 3
Социальные 
гарантии Карьерный рост Удобный график / 

условия труда

Образование Образование Возможность 
совмещения

Интересная работа 
/ удовольствие

Интересная работа 
/ удовольствие Карьерный рост

Карьерный рост Удобный график/
условия труда Образование

Удобный график / 
условия труда

Возможность 
совмещения Стабильность

Возможность 
совмещения

Социальные 
гарантии

Социальные 
гарантии

Важно заметить, что анализ трудовых ценностей по-
колений производится на разных возрастных этапах. Этот 
факт стоит учитывать в силу того, что смена ценностей, 
а следовательно, смысловых установок и моделей поведе-
ния личности безусловна в процессе социализации и про-
фессионализации человека.

Таким образом, основой ценностей трудовой деятель-
ности нового поколения сотрудников является, преиму-
щественно, материальный достаток: представители поко-
ления Z определяют труд как средство достижения мате-
риального благополучия. Комфортные условия (удобный 
график работы и возможность совмещения работы с дру-
гими видами деятельности), а также «интересность» самой 
работы оказались преобладающими в иерархии трудовых 
ценностей поколения Z. Можно предположить, что вынуж-
денная приспособляемость Gen Z ведет к реализации так-
тики трудовой мобильности и готовности работать много 
с целью обеспечения материального благополучия, неза-
висимо от совпадения формального образования с предло-
женной работой. Такая модель поведения на рынке труда 
не обеспечивает реализацию долговременных планов и до-

Окончание табл. 2
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стижения успеха в конкретной профессиональной сфере 
и может выступить предметом конфликтов в организации. 

Также трудовые конфликты разделяют на предметные 
(получение конкретного материального или нематериаль-
ного преимущества, справедливого распределения благ) и 
беспредметные (трансформация внутри личностного кон-
фликта в межличностный).

Множество трудовых конфликтов и причин, их 
вызывающих , детерминировано параллельностью фу-
н к ционирующих систем (подсистем) отношений: ор га-
низационно-технической; социально-экономической; ад-
ми нистративно-управленческой; социально-психологи-
ческой; социально-культурной. Взаимодействие членов 
коллектива одновременно в нескольких системах от-
ношений предопределяет возникающие в организации 
трудовые конфликты по типу функциональных систем. 

Трудовые конфликты представителей Gen Z с дру-
гими поколениями можно разделить на служебные (ру-
ководитель-подчиненный, сотрудник-сотрудник, кли ент-
сотрудник) и неслужебные (экономические, идеологиче-
ские, религиозные и др.). Для них, как и для всех видов 
организационных конфликтов, характерны все разновид-
ности социальных конфликтов.

Например, сами представители «цифровой генера-
ции» склонны давать обобщенную характеристику старше-
му поколению, оценивая их как «бумеров» (бэби-бумеров) 
независимо от принадлежности к данной поколенческой 
когорте. «Если вам не нравятся перемены, вы не понимае-
те новых вещей, особенно – связанных с технологиями, вы 
не за равенство и репрезентацию, то вы “бумер”. По сути, 
это система взглядов на жизнь» [98]. Такую оценку стар-
шего поколения представители «цифровой генерации» 
объясняют барьером непонимания между поколениями, 
возникшим по причине поучения старшими молодых и не-
приятия этого последними. В частности, это выразил мем 
“OK, boomer” в ноябре 2019 года. 
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Проанализировав специфические особенности раз-
личных поколений, мы прогнозируем несколько зон воз-
никновения трудовых конфликтов поколения iGen с пред-
ставителями других поколений.

Первой, наиболее значимой в трудовой сфере, явля-
ется зона «виртуальной реальности» или цифрового мира. 
Представители молодого поколения характеризуются «со-
стоянием online», что говорит о единстве в их сознании 
цифрового и предметного миров. Использование всех 
ресурсов интернета позволяет им оперировать больши-
ми объемами информации. Запреты на использование 
интернета и мобильной связи, введенные в организациях 
(период бума социальных сетей), являются причиной воз-
никновения организационных конфликтов поколений.

Последующие зоны столкновения являются прямым 
следствием первой. Для представителей поколения Z, 
в сравнении с миллениалами, не имеет весомого значения 
офис и его корпоративная культура. Это связано, в первую 
очередь, с готовностью работать там, где есть интернет 
и мобильное устройство (планшет, ноутбук, смартфон). 
Поколение «игрек» проявляет себя, непосредственно, 
в корпоративной культуре и на сегодняшний день, боль-
шинство из них являются руководителями организаций. 
Руководители поколения Х считают, что присутствие на 
рабочем месте крайне необходимо. Но представители 
молодых поколений предпочитают подстраивать усло-
вия работы под свою жизнь, а не наоборот. Также, они 
сложно адаптируются к иерархическим структурам и 
бюрократическим способам принятия решений, ожидая 
профессионального развития своих навыков и не желают 
оставаться на одной должности долгое время. Все это яв-
ляется прямыми причинами возникновения организаци-
онных конфликтов.

«Субъективное восприятие» старшим поколением мо-
лодежи, также является возможной причиной возникнове-
ния производственных и организационных конфликтов. 
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Поколение Z воспринимается старшими поколениями 
как легкомысленное и безответственное, мало читающее 
и пишущее, что на самом деле не является фактом. Пред-
ставители поколения iGen, как было указано нами ранее, 
ответственно подходят к выполнению любой работы, и не-
обходимость коммуникации в социальных сетях и мессен-
джерах показывает их писательские способности.

Слэнг и жаргонизмы всегда являлись коммуникатив-
ным барьером между поколениями (классика жанра), 
к этим особенностям еще добавились эмодзи (смайлики). 
Применение их в трудовой сфере, безусловно будет про-
воцировать появление организационных конфликтов. 
Это связано с непониманием значений используемых 
слов и желанием старших подчинить младших.

Еще одной зоной возникновения трудовых конфлик-
тов является миф о конкуренции поколений и вытесне-
нии молодыми старших. Возможности прямой конкурен-
ции между поколением Х и Z серьезно ограничены, как 
со стороны спроса, так и со стороны предложения рын-
ка труда. Предложения рынка труда для представителей 
различных поколений обусловлены существующими от-
личиями в получаемой квалификации. Поколения Y и Z 
выбирают быстроразвивающиеся отрасли, в основном 
в сфере услуг, в то время как старшие поколения в менее 
развивающихся отраслях промышленности и сельского 
хозяйства, а также образовании и здравоохранении. На-
ряду с этим, также имеют различия профессиональные 
структуры в этих отраслях.

Для привлечения молодого поколения в конкретные 
отрасли необходимо разработать концепцию, направлен-
ную на развитие престижа профессии и готовую приспоса-
бливаться под меняющиеся условия.

Отдельного внимания заслуживает стремление к иден-
тификации личности представителей поколения iGen 
в интернет пространстве как возможная зона возникнове-
ния трудовых конфликтов в организации.
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В современном динамичном обществе высокоэффек-
тивного знания высоко ценится подлинность и индивиду-
альность. На сегодняшний день мир переполнен идентич-
ными товарами и услугами, которые являются продуктом 
коммерциализации повседневной жизни. Предложение, 
все в меньшей степени, обуславливается спросом, и все 
больше нацелено на конкуренцию и выживание предпри-
нимательства как сегмента экономической реальности. 
Но проблема идентичности в обществе не сводится лишь 
к объектам экономической реальности, прежде всего 
она касается личности, как единой целостной системы. 

Социальные сети, интернет-среда в изобилии презен-
туют персонифицированные предложения, намекающие 
на индивидуальность личности, товара или услуги. Стрем-
ление показать свою уникальность достигло пика во все-
мирной сети. Это характерно не только для молодого по-
коления, но и для их родителей. 

Говоря об идентификации, стоит затронуть контен-
цию идентичности. Так, идентичность (от лат. identifico – 
отождествлять) является неотъемлемым свойством пси-
хики человека, отражающим его представление о своей 
принадлежности к различным социально-экономическим, 
национально-религиозным, профессиональным, полити-
ческим, и другим группам, либо отождествление себя 
с человеком, имеющим характеристики и критерии, при-
сущие этим группам или общностям. Проблема идентич-
ности рассматривается в трудах различных российских 
(В. Л. Абушенко [2], М. М. Бахтин, О. Гальченко, Д. Зин-
ченко, И. С. Кон [61], А. Н. Крылов [65], Б. Г. Мещеря-
ков, В. С. Малахов [75], В. А. Ядов и др.) и зарубежных 
ученых (Сэмьюэлз Э., Шортер Б., Плот Ф. и др.) [63].

Д. Юм предположил, что идентичность проектиру-
ется извне и ее «существование» возможно лишь при под-
держании через имя, репутацию, призвание и т.д. Образ 
Я, в его понимании лишь разнообразие различных вос-
приятий [63]. В работах З. Фрейда мы можем столкнуть-
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ся с объяснением идентификации, как бессознательного 
психологического процесса, в основе которого лежит 
отождествление личности с другим индивидом на основе 
влечения. Интересным является тот факт, что в процес-
се идентификации субъект как бы представляет себя тем 
другим, с котором происходит отождествление. В общих 
чертах, идентификация служит удовлетворению ситуатив-
ных потребностей личности [63]. Л. Б. Шнейдер разграни-
чивает понятия идентичности и идентификации, рассма-
тривая идентичность, как качественную определенность, 
а идентификацию как процесс ее приобретения [48]. От-
метим, что В. П. Зинченко и Б. Г. Мещеряков предлагают 
всестороннее рассмотрение понятия идентификации [39]:

· бессознательная проекция на себя чувств и качеств, 
другого человека недоступных, но желательных для себя 
(психоанализ);

· тождественность неизвестного объекта известному 
на основании совпадения признаков; опознание (когни-
тивная психология);

· отождествление личности с другим человеком, не-
посредственное переживание субъектом той или иной 
степени своей тождественности с объектом (социальная 
психология );

· отождествление себя с какой-либо (большой или ма-
лой) социальной группой или общностью, принятие ее це-
лей и ценностей, осознание себя членом этой группы или 
общности (социальная психология);

· распознавание, опознание каких-либо объектов 
(в том числе людей), отнесение их к определенному классу 
либо узнавание на основании известных признаков (инже-
нерная и юридическая психологии).

· это простейший механизм усвоения социального по-
ведения и общественных ценностей детьми; уподобление 
значимому другому (например, родителю) как образцу по-
ведения на основании эмоциональной связи с ним (воз-
растная психология);
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· соотнесение себя с персонажем художественного 
произведения, проникновение в его смысловое содержа-
ние и эстетическое переживание в процессе познания;

Так, в широком смысле идентификация представляет 
собой неосознаваемое следование образцам, позволяющее 
преодолеть собственную слабость и чувство неполноцен-
ности [172]. 

Условно всю совокупность идентичностей можно 
разделить на два вида: естественные (этнические, расо-
вые, территориальные, общемировые, видовые), не тре-
бующие организованного участия по их воспроизводству, 
и искусственные (национальные, профессиональные, 
договорные, конфессиональные, региональные, (суб)
континентальные, сословные, классовые, зодиакальные, 
групповые,), постоянно нуждающиеся в организованном 
поддержании. 

Придерживаясь мнения П. Рикер [47], о необходи-
мости рассмотрения идентификации в «структуре време-
ни», ибо бесконечная трансформация «образа Я» долж-
на подтверждать свое отличие/сходство от/с «Они» 
определим влияние конкретных социальных институтов 
на формирование установок личности на различных воз-
растных этапах, которое позволит, в свою очередь, рас-
ширить понимание значимости идентификации в про-
цессе социализации.

Основываясь на теории психосоциального развития 
Э. Эриксона, отметим, что идентификация рассматрива-
ется им не только в психологическом, но и социальном 
контексте, как организация «жизненного опыта в эго ин-
дивидуума», обеспечивая тем самым чувство «индивидуа-
лизации и идентичности» [170]. 

Следуя этим путем, соотнесем фазы психосоциально-
го развития человека с процессом формирования конкрет-
ных установок личности.

От 0 до 3 лет период естественных идентичностей, 
который представляет собой отождествление себя с ви-
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дом Homo Sapiens и формирование базовых установок до-
верия/недоверия к миру, по средствам взаимодействия со 
значимыми взрослыми (родителями), копируя их формы 
поведения, эмоциональные реакции и образцы мышления. 
Стоит подчеркнуть, что когнитивный компонент установ-
ки в этом возрасте не отделяется от эмоционального и по-
веденческого.

Возраст 3-х лет характеризуется гендерной (сексуаль-
ная) идентификацией, которая подробно представлена 
в трудах З. Фрейда, идентификация с родителем своего 
пола и прививание определенной половой роли. На этом 
этапе мы наблюдаем формирование важнейших установок 
(программ) личности: самооценка и принятие себя (по-
ловая самоидентификация), эмоциональное реагирова-
ние и формы взаимодействия с противоположным полом. 

Период раннего и дошкольного детства (4–7 лет) 
включает начало социальной (нормы и правила поведения 
в обществе) «Ты плохо себя ведешь», «Ты вечно все лома-
ешь и портишь», «Ты самый лучший»; национальной (при-
надлежность к «своей» национальности) и религиозной 
(основы вероисповедания) идентичности «Мы не такие, 
как они». 

С началом младшего школьного возраста (7–11 лет) 
продолжают свое формирование предыдущие идентич-
ности и появляется социально-экономическая идентифи-
кация (отождествление своей семьи и себя, как неотъем-
лемой ее части, с другими бедными/богатыми семьями). 
В этой фазе возрастного развития когнитивный компо-
нент психологических установок имеет смысловое подкре-
пление: «Они богаче чем мы», «У всех есть, а у меня нет», 
«Я не буду с тобой дружить, потому что ты беднее меня» 
и т.п. Направленность личности определяется ведущими 
установками. Основным социальным институтом форми-
рования установок в этом возрасте является семья и школа.

Подростковый возраст и ранняя юность (12–18 лет) 
являются переломными периодами в развитии идентич-
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ности и прохождении процесса социализации. Социаль-
ная ситуация развития в данном возрасте основывается на 
принадлежности личности к социальной группе и занима-
емом статусе в ней, поэтому процесс идентификации выхо-
дит на первый план. Одобрение со стороны сверстников 
подкрепляет формирование установок личности. Именно 
в этот период возникают четкие негативные/позитив-
ные национально-религиозные, культурные, социально-
экономические и другие убеждения. Сюда стоит отнести 
появление квир-идентичности (англ. queer –  странный) – 
любой, не соответствующей традиционной, модели пове-
дения и идентичности [165]. 

В начале профессионального пути, выборе профес-
сии, карьеры представители поколения Z являются потен-
циальными субъектами труда. Возможными проблемами 
данной стадии являются: принятие решений в ситуации 
неопределенности, выбор не только профессии, профес-
сионального образовательной организации, но и стиля 
жизни, связанного с будущей профессией. На данном эта-
пе нет еще четко выраженных трудовых ценностей, они 
размыты в сознании подростков и больше характеризуют-
ся базовыми компонентами.

Период молодости (18–35 лет) характеризуется иден-
тификацией в нескольких направлениях. Прежде всего, 
это социально-экономический аспект (сравнивание себя 
с успешными друзьями, коллегами; карьерный статус; 
уровень благосостояния; наличие семьи); политический 
аспект (приверженность идеям политических партий и их 
взглядам), который приобретает яркую окраску и харак-
терен для представителей сильного пола. СМИ и Internet 
диктуют определенные программы поведения и постанов-
ки приоритетов.  

Человек, находящийся в начале самостоятельной 
профессиональной деятельности, должен приспособить-
ся к трудовому коллективу и организационной культуре 
организации (социальная адаптация), к сложностям про-
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фессиональных задач и ситуаций (профессиональная 
адаптация), к своей профессиональной роли, ее включе-
нию в систему личностных смыслов, потребностей и мо-
тивов, что может потребовать преобразований  системы 
ценностей, образа «Я» (личностная адаптация). Несовпа-
дение ожиданий от профессии и реальной действитель-
ности приводит к смене трудовых ценностей. Поэтому 
мы можем наблюдать у представителей поколения Z, на-
чавших трудовую деятельность желание работать на ин-
тересной работе с удобным графиком работы и возмож-
ностью самореализации. 

Также, важно отметить, что в возрасте 23–25 лет  
воз можен кризис профессионального роста, причиной 
которого  является неудовлетворенность возможностя-
ми занимаемой должности и карьерой, потребность в 
дальнейшем повышении квалификации, создание семьи 
и неизбежное ухудшение финансовых возможностей. 
Смена трудовых ценностей, а соответственно, и целей на 
данном отрезке будет характеризоваться желанием стать 
хорошим специалистом и освоить профессиональные за-
дачи более сложного уровня. 

В процессе профессионального становления лично-
сти в возрасте (30–33 года) наступает кризис профессио-
нальной карьеры. Его причины заключаются в следующем: 
стабилизация профессиональной ситуации (стагнация 
развития), неудовлетворенность собой и своим профес-
сиональным статусом, ревизия «Я-концепции», связанная 
с переосмыслением себя и своего места в мире, новая до-
минанта профессиональных ценностей, когда для части 
сотрудников «вдруг» обнаруживаются новые смыслы в са-
мом содержании и процессе труда (вместо старых, часто 
внешних по отношению к труду смыслов). В этот период 
трудовые цели, также приобретут новый аспект, заключа-
ющийся в желании карьерного роста и профессионально-
го развития, и возможна кардинальная смена профессио-
нальной деятельности. 
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Зрелость (35–60 лет) как наиболее длительный этап 
жизненного пути, видится нам с позиции реализации 
тех программ, которые были получены ранее. Но про-
цесс идентификации в большинстве случаев усиливается 
и отождествление происходит уже на бессознательном 
уровне. По-видимому, это связано с принятием неизбеж-
ности судьбы и снижением уровня притязаний («Это 
моя учесть», «Я уже не в том возрасте», «От судьбы не 
уйдешь »).

Таким образом, личностная идентификация на раз-
ных возрастных этапах, направляет процесс становления 
личности и формирования карьерных целей, способствуя 
ее адаптации к объективной трудовой реальности. Два по-
следних этапа только предстоит пройти новому поколе-
нию, но зная особенности индивидуально-психического 
развития руководители современных компаний могут вы-
страивать системы управления человеческим капиталом 
исходя из уже известных переменных.

Рассмотрев формирование идентичности личности 
в процессе социализации, обратимся к механизму регу-
ляции деятельности, чтобы прицельно увидеть причины 
интенсивной персонализации представителей цифровой 
генерации в пространстве Интернет. По сути, это вопрос: 
«почему люди делают то, что делают?»:

· удовлетворение потребностей («я хочу»);
· реагирование на стимул («он первый начал»);
· предрасположенность («стереотип поведения»);
· социальная нормативность («все так делают»);
· смысл, жизненная необходимость («мне это важно»).
Смысловая регуляция рассматривается как система 

психологических механизмов, обеспечивающих сообраз-
ность протекания деятельности субъекта [71]. 

Формирование смыслов на разных возрастных этапах 
направляет процесс становления личности, способствуя 
ее адаптации к объективной реальности посредством регу-
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ляции поведения. Мы видим, что смыслы приобретаются 
молодым поколением для интеграции себя с социумом и 
важность данного действия. Они формируют направлен-
ность личности в целом, определяя ее доминирующие мо-
тивы и соответствующие им стили поведения. К положи-
тельным установкам следует отнести те, которые являются 
безусловной движущей силой в развитии индивидуально-
сти личности. Отрицательные же, напротив, блокируют, 
замедляют, тормозят этот процесс и личность прибывает 
в «статическом» состоянии. 

Таким образом, выявленные проблемы указывают на 
целесообразность пересмотра концепции управления че-
ловеком в организации. Для трансформации концепции 
управления человеческими ресурсами необходимо учесть 
ряд факторов [68]:

· численность представителей поколения iGen в тру-
довой сфере постепенно возрастает, следовательно неиз-
бежен конфликт поколений в профессиональной среде;

· гибкие графики занятости заменяют традиционный 
формат, что нивелирует различия между представителями 
различных поколений.

· создание системы наставничества (коучинга) будет 
способствовать профилактики организационных кон-
фликтов поколений.

Для повышения эффективности управления и профи-
лактики трудовых конфликтов поколений, а следователь-
но, повышения продуктивности организации предлага-
ется внедрить в управленческую практику руководителей 
ряд методов:

1. Ценность каждого сотрудника. Разъяснительная 
практика для повышения самооценки сотрудников всех 
поколений, которая способствует осознанию специали-
стами своей значимости для предприятия. Данная работа 
предотвращает возникновение служебных конфликтов, 
связанных с карьерными вопросами.
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2. Гибкие условия труда. Данное условие способствует 
сохранению чувства удовлетворенности работой, вовле-
ченностью и заинтересованностью сотрудников. 

3. Профессиональное обучение сотрудников разных 
поколений. 

4. Индивидуальные карьерные лестницы.
5. Работа в разновозрастных командах.
6. Трансформация рабочего места. 
7. Обучение руководителей практике управления тру-

довыми конфликтами.
8. Недопустимость возрастной дискриминации в тру-

довой сфере.
9. Поощрение инициативности представителей раз-

ных поколений.
10. Система наставничества.
Прогноз применения межпоколенческих практик 

взаимодействия в процессе управления человеческим 
капиталом  позволит достичь следующих результатов: 

· преодоление проблемы текучести кадров в органи-
зации; 

· активизация потенциала поколения Х за счет удо-
влетворения потребности поколения Z, и наоборот; 

· быстрые темпы роста производительности труда по 
средствам взаимодействия представителей различных по-
колений, занимающих различные позиции в организации, 
имеющие разный возраст и опыт; 

· профессиональное обучение сотрудников ресурсами 
поколения Х, через системы наставничества; 

· внедрение инновационных технологий в организа-
циях ресурсами поколения Z.

Основная роль в преодолении трудовых конфликтов 
представителей Gen Z, поколений бэби-бумеров, Х и Мил-
лениалов в целях достижения конкурентных преимуществ 
организации возлагается на руководителей. 
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2.3. Трудовой гостинг  
как организационное отчуждение

Гостинг в трудовых отношениях (трудовой гостинг) – 
новый тренд поведения человека по отношению к орга-
низации – явление достаточно новое и не исследованное. 
Это – явление, когда потенциальный сотрудник успешно 
прошел HR-собеседование, получил job offer и не вышел 
на работу, или внезапно исчез как призрак, оказавшись ис-
ключительно для компании в статусе «вне зоны доступа»: 
работа, коллеги и руководство становятся чуждыми для 
такого сотрудника без объективных оснований (экономи-
ческих, социально-технологических, организационных). 
Данное явление зафиксировали сравнительно недавно 
зарубежные  и отечественные работодатели. 

Гостинг (от англ. ghost – призрак) явился трендом 
2018 года в трудовых отношениях: почти половина ре-
крутеров Великобритании из более 600 опрошенных 
LinkedIn «столкнулись с увеличением числа гостеров» 
[266]. По данным Telegraph Media Group Limited, опрос, 
проведенный веб-сайтом CV-Library среди 1200 британ-
ских работодателей, позволил установить, что «каждый 
десятый работник отказался от собеседования в послед-
нюю минуту, причем среди миллениалов эта цифра до-
стигла 17,7 %».  Также гостерами по отношению к своему 
работодателю «выступили 10 % действующих сотрудни-
ков» [266]. Гостинг зафиксирован и в США, данное яв-
ление упоминается в «Бежевой книге» – аналитическом 
отчете Федеральной резервной системы об оценке эко-
номической ситуации в 12 округах за ноябрь 2018 года. 
В частности, ряд работодателей округа Чикаго заявили, 
что столкнулись с ситуацией, «когда сотрудник переста-
ет приходить на работу без уведомления, а впоследствии 
связь с ним оказывается невозможной» [270].

В России явление гостинга подтверждено результата-
ми опроса, проведенного компанией HeadHunter среди 
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287 работодателей в феврале 2019 года. В результате иссле-
дования установлено, что с гостингом сталкивались 59 % 
респондентов, причем большинство случаев «призрачного 
поведения» продемонстрировали потенциальные работни-
ки организации. Так, в 66 % случаев соискатели перестали 
выходить на связь с работодателем после собеседования; 
49 % – после получения предложения о работе; после того, 
как компании официально нанимали сотрудника, он пере-
ставал выходить на работу / связь через несколько дней 
в 26 % случаев и через несколько недель в 17 % случаев по-
сле ее начала; в 14 % случаев гостинг проявили сотрудники, 
достаточно давно работавшие в компании и только 10 % 
работодателей не сталкивались с фактом гостинга [21]. 

Кроме того, в определенной степени подтверждени-
ем проблемы актуальности гостинга могут служить резуль-
таты исследований организационной лояльности сотруд-
ников – представителей поколений Millennials и Z (IGen), 
цифрового поколения.  Согласно опросу Gallup, 36 % мил-
лениалов планируют искать работу в другой организации 
в ближайшие 12 месяцев [177]. Наряду с этим установлено, 
что 83 % представителей поколения Z рассчитывают про-
вести на первой работе 3 года или меньше. Наряду с этим, 
27 % респондентов планируют задержаться на первой ра-
боте менее года [197]. Исследования глобальных трендов 
в сфере человеческого капитала в России, проведенные 
консалтинговой компанией Deloitte в апреле 2019 года по-
зволили установить, что только 28 % представителей по-
коления миллениалов рассчитывают остаться в настоящей 
компании более 5 лет, тогда как 61% представителей по-
коления Z планируют покинуть компанию в течение 2 лет 
[140]. Вместе с тем следует учитывать противоречивость 
полученных данных и сложности в исследовании органи-
зационной лояльности представителей цифрового поколе-
ния по той причине, что данное поколение только начина-
ет проявлять себя в качестве рабочей силы. Несомненно, 
результаты подобных исследований не определяют одно-
значность перспективы трудового гостинга, а выражают 
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лишь тенденцию к изначальному восприятию сотрудников 
кратковременности организационных отношений. 

Зарубежные практики связывают гостинг в трудовых 
отношениях с экономическими факторами. В частности, 
исследователи в Великобритании объясняют данное явле-
ние ростом количества вакансий, определяющим преиму-
щества соискателей перед работодателями [266]. По дан-
ным Управления национальной статистики Великобри-
тании (Office for National Statistics, ONS), зафиксирован 
устойчивый рост количества вакансий, начиная с марта 
2012 года. Данные оценки основаны на обзоре вакансий – 
обследовании предприятий, предназначенном для предо-
ставления оценок количества вакансий в экономике, за ис-
ключением сельского хозяйства, лесного хозяйства и ры-
боловства (небольшой сектор, для которого сбор оценок 
не является практичным).

На рисунке 3 представлена динамика изменения обще-
го количества вакансий в Великобритании (по вертикаль-
ной оси указано значение в тысячах, по горизонтальной – 
период измерения).

Рис. 3. Общее количество вакансий в Великобритании, тыс.

Источник: ONS [279]
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Так, если в марте-мае 2012 года общее количество ва-
кансий составило 411000, в феврале-апреле 2018 – 725000, 
то в феврале-апреле 2019 года данный показатель вырос 
приблизительно до 752000 [279], по другим данным – 
до 846 000 [280]. Соответственно, прирост вакансий 
в феврале-апреле 2019 года по отношению к тому же пери-
оду 2018 года составил 3,7 % (или 16,7 %).

Для анализа и оценки динамики общего количества ва-
кансий на российском рынке труда были использованы раз-
ные базы данных (Росстата, Роструда и группы компаний 
HeadHunter), статистика которых позволяет рассмотреть си-
туацию с разных сторон и выявить тенденции в ее развитии.

Источником данных о потребности организаций в ра-
ботниках для замещения вакантных рабочих мест высту-
пила отчетность Федеральной службы государственной 
статистики, сформированная на основе выборочного об-
следования организаций, проводимого раз в два года, со-
ответственно по четным периодам с 2008 по 2018 год. Дан-
ное обследование включало организации (без субъектов 
малого предпринимательства), осуществляющие все виды 
экономической деятельности, кроме организаций, основ-
ным видом деятельности которых является финансовая 
деятельность; государственное управление и обеспечение 
военной безопасности; социальное страхование; деятель-
ность общественных объединений и экстерриториальных 
организаций [95]. Применение линейной интерполяции 
(Microsoft Excel) позволило рассчитать данные в указан-
ный интервал времени по нечетным периодам.

На рисунке 4 показана потребность организации в 
работников в России (по вертикальной оси указано значе-
ние в тысячах, по горизонтальной – период измерения).

Данные Роструда явились источником информации 
о ситуации на регистрируемом рынке труда о потребно-
сти в работниках, заявленной работодателями за период 
с 01.01.2012 года по 01.05.2019 года и размещенные в откры-
том доступе [132]. В базе данных Роструда соответствующая 
информация представлена по месяцам на конец периода. 
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В связи с этим для корректного сравнения с профилем ва-
кансий Росстата, было рассчитано среднегодовое значение 
потребности в работников, заявленной работодателями 
в период с 2012 по 2018 год. На рисунке 5 представлена по-
требность в работниках в России, заявленная работодате-
лями (вертикальная ось показывает количественное выра-
жение потребности, горизонтальная – период измерения).

Рис. 4. Потребность организации в работниках в РФ, тыс. чел.
Источник: переработано и дополнено авторами  

на основе [95] (Росстат)

Рис. 5. Заявленная работодателями потребность в работниках в РФ
Источник: переработано и дополнено авторами  

на основе [132] (Роструд)
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Дополнительным подтверждением отсутствия ста-
бильного роста общего количества вакансий являются аль-
тернативные исследования рынка труда группы компаний 
HeadHunter. Данные статистики сформированы по меся-
цам текущего года относительно аналогичного периода 
прошлого года. На рисунке 6 показана динамика общего 
количества вакансий по Российской Федерации, демон-
стрирующая изменение спроса на сотрудника у работода-
теля по рынку в целом по всем профессиональным обла-
стям (вертикальная ось содержит значение в процентах, 
горизонтальная – период).

Рис. 6. Динамика спроса на сотрудника у работодателя по РФ 
Источник: переработано и дополнено авторами на основе 

[131] (Hh.ru)

Снижение прироста вакансий наблюдается пример-
но с декабря 2018 года. Впервые за последнее время в мае 
2019 года зафиксирована отрицательная динамика приро-
ста вакансий, составившая – 4 %, тогда как максимальный 
показатель прироста вакансий за указанный период зафик-
сирован на уровне 57 % в июне 2018 года по отношению 
к июню 2017 года [131].
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Таким образом, рассматриваемая ситуация на рос-
сийском рынке труда отличается от аналогичной ситуа-
ции в Великобритании. Анализ общего количества ва-
кансий на российском рынке труда позволил выявить, 
во-первых, отсутствие линейного роста спроса на сотруд-
ников и, во-вторых, нестабильный характер изменения 
общего количества вакансий. Следовательно, динамика 
общего количества вакансий в России не может являться 
единственным основанием для проявления трудового го-
стинга. Также  следует учитывать и относительную инфор-
мативность данного показателя по причине релевантно-
сти сведений, предоставляемых предприятиями о коли-
честве вакантных мест. 

Анализируя возможные основания трудового гостинга, 
следует принять во внимание социально-технологические 
факторы данного тренда. Обращение к социально-тех-
нологическим факторам трудового гостинга обусловлено 
тем, что данное явление, как правило, демонстрируют 
представители определенной генерации соискателей, 
на чье поведение повлияла электронно-цифровая среда. 
Развитие информационных технологий позволило ниве-
лировать физические границы и изменить формат ком-
муникации: за счет виртуализации общения уменьшилось 
количество контактов «лицом-к-лицу». В большей степени 
высокотехнологичные изменения охватили молодое по-
коление. 

В совместном исследовании Google и Ipsos в 2016 году 
выявлено, что ежедневно используют Интернет 98 % мо-
лодежи, тогда как среднероссийский показатель составил 
65 %. При этом 57 % молодежи в возрасте от 13 до 24 лет 
проводят время на сайтах и приложениях социальных се-
тей, четверть респондентов этого возраста каждые 30 ми-
нут проверяют информацию в социальных сетях, 27 % 
опрошенных проводят в социальных сетях более 5 часов 
в день [157]. По данным агентства We Are Social и серви-
са Hootsuite, к январю 2019 года количество зарегистри-
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рованных пользователей в социальных сетях составило 
3,48 миллиарда пользователей – примерно 58 % от взрос-
лого населения, российский сегмент социальных медиа 
составил 49 % от общей численности населения; в целом 
за 5 лет мировая аудитория социальных платформ увели-
чилась почти в два раза [229].

Социальные медиа и интернет-сервисы обмена мгно-
венными сообщениями усилили возможность односторон-
него обрыва связи без объяснения причин. Технологиче-
ски обрыв коммуникации явился нормой виртуального 
общения как и тот факт, что «возможность общаться ано-
нимно не требует обязательной ответственности за свои 
поступки и слова» [121].

Организационным фактором гостинга может высту-
пить неэффективная коммуникация – отсутствие взаимо-
понимания, «взаимодействия с другими как обменом смыс-
лами» [274] и, как следствие, сложности в отношениях 
между работниками и работодателями. 

В организационных факторах трудового гостинга 
также проявляется влияние технологических факторов. 
«Молодые сотрудники, привыкшие к гиперсвязанному, 
информационно-насыщенному миру, не терпят рабочих 
мест, которые не могут предоставить обратную связь или 
своевременную реакцию на их потребности», – заключает 
К. Папино – директор по маркетингу компании  TINYpulse, 
специализирующейся на опросах сотрудников. Как пояс-
няет К. Папино, «сотрудникам, которые иногда чувствуют 
себя неуслышанными и недооцененными, может показать-
ся, что у них нет выбора, кроме внезапного ухода» [194].

По данным службы исследований компании Head-
Hunter, основной причиной гостинга с точки зрения пре-
обладающего большинства российских работодателей – 
82 % – является отсутствие решимости соискателя или со-
трудника напрямую заявить, «что их что-то не устраивает». 
36 % работодателей связывают гостинг с неожиданным на-
хождением соискателем более интересной/высокоопла-
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чиваемой работы. Еще одной из причин гостинга указан 
«слишком высокий уровень стресса, когда проще не явить-
ся на работу, чем что-либо объяснять, – так считает  21 % ра-
ботодателей. В число других причин гостинга, указанных 
работодателями и в совокупности составивших 9 %, вошли 
следующие: «безответственность», «внутренние комплек-
сы, связанные с новым коллективом», «индивидуально, 
причины обычно разные и не всегда логичные», «инфан-
тилизм нынешней молодежи» и «низкая культура делового 
общения». По 7 % голосов респондентов распределились 
между временной или постоянной утратой работоспособ-
ности и затруднением ответить [21]. Следовательно, до-
минирующими причинами трудового гостинга являются 
ценностные и психологические факторы.

Таким образом, критический анализ экономических, 
социально-технологических и организационных факто-
ров трудового гостинга позволяет заключить, что отдель-
но рассматриваемые причины не могут выступить осно-
ванием для данного явления. Указанное подводит к целе-
сообразности обращения к универсальному подходу, по-
зволяющему целостное осмысление гостинга в трудовых 
отношениях. 

Таким является философский подход, позволяющий 
рассмотреть трудовой гостинг – безосновательное прекра-
щение отношений с организацией – формой организаци-
онного отчуждения. С позиции философии «отчуждение» 
представляет определенную объективацию «качеств, ре-
зультатов деятельности и отношений человека, которая 
противостоит ему как превосходящая сила и превращает 
его из субъекта в объект ее воздействия» [93, с. 181]. В управ-
лении «отчуждение» основано на делегировании полномо-
чий – акта сознательного человеческого действия. Корни 
отчуждения уходят в теорию общественного договора Но-
вого времени (в позиции Ж.-Ж. Руссо, Д. Локка, Т. Гоббса, 
К. Гельвеция), предполагающего передачу человеком соб-
ственных прав государству – носителю верховной власти. 
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Человек, – пояснял Т. Гоббс, – должен стремиться к миру, 
он «должен согласиться отказаться от права на все вещи 
в той мере, в какой это необходимо в интересах мира и 
самозащиты, и довольствоваться такой степенью свобо-
ды по отношению к другим людям, которую он допустил 
бы у других людей по отношению к себе»; «взаимное пе-
ренесение права есть то, что люди называют договором 
(contract)» [20].

В контексте выполнения человеком трудовой функ-
ции в организации понятие «отчуждение» представляет 
форму самоотстраненности человека, реализуясь в «от-
чуждении человека от …» – человека, процесса и результа-
та труда: «собственная деятельность человека становится 
для него чуждой, противостоящей ему силой, которая 
угнетает его вместо того, чтобы он господствовал над 
ней» [89, с. 31]. 

Отчуждение как явление отстраненности человека 
от себя основано на социально-экономических факторах. 
В концепции К. Маркса отчуждение как обесценивание че-
ловека проявляется в отношении к продукту – результату 
труда «как к предмету чуждому и над ним властвующему», 
так и в производственной деятельности – как «отношение 
рабочего к его собственной деятельности, как к чему-то 
чуждому, ему не принадлежащему» [169, с. 564], в резуль-
тате чего от человека отчуждается его родовая сущность. 

Отчуждение универсально, оно принизывает «от-
ношение человека к своей работе, к потребляемым им 
вещам, к государству, к своим ближним и к самому себе» 
[152, с. 147]. Явлению отчуждения могут быть подвергну-
ты различные категории работников. Согласно Э. Фром-
му, отчуждение присуще как рабочему, так и менеджеру – 
администратору и/или владельцу предприятия. Отчужде-
ние в капиталистическом обществе объясняется однооб-
разием труда, объективизацией мира в условиях массово-
го индустриального производства и бюрократизации ор-
ганизационной структуры. «Природу отчуждения нельзя 
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понять в полной мере, не учитывая одной особенности 
современной жизни: рутинизацию и вытеснение осозна-
ния основополагающих проблем человеческого существо-
вания» [152, с. 168]. В современном обществе явление 
отчуждения актуализируется в условиях нестабильной 
среды под влиянием постоянно возрастающего потока 
информации. Проблема отчуждения в информационном 
обществе является самостоятельным предметом исследо-
вания [16; 37; 46; 52; 81; 167].

Гостинг как реальный процесс в трудовых отношениях 
представляет новую форму отчуждения – отчуждение че-
ловека от организации и организационных отношений – 
потенциальных или существующих, при котором свобода 
трудовых действий не уравновешена ответственностью. 
К оценке перспектив трудового гостинга следует подхо-
дить диалектически. 

С одной стороны, перспектива распространения тру-
дового гостинга определена ожидаемым массовым при-
ходом на рынок труда молодежи, органично вписанной 
в высокотехнологичную цифровую среду – миллениалов, 
поколения Y и следующего за ним поколения Z (“IGen”, 
«цифрового поколения», «сетевого поколения»), ценно-
сти которых сформировались в условиях и под влиянием 
электронно-сетевой среды. С другой стороны, необходи-
мо принять во внимание, что теория поколений Н. Хоу-
ва и У. Штрауса, в контексте которой происходит оценка 
перспектив рабочей силы, определяет не только циклич-
ность смены поколений и отличия в ценностных ориен-
тациях представителей разных генераций, но и предусма-
тривает изменения в отношении и поведении человека 
по мере его взросления, выражаясь в так называемой «по-
коленческой диагонали» [224, р. 45]. Кроме того, не сле-
дует игнорировать и колебания трудовой мобильности 
и ее снижение с возрастом: «среди молодежи (до 30 лет) 
интенсивность внешней мобильности превышает 25 %, 
а внутренней достигает 8,5 %, тогда как среди пожилых 
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(50 лет и старше) аналогичные показатели составляют со-
ответственно лишь 9,5 и 3 %» [17, с. 215].

Подход к трудовому гостингу как организационно-
му отчуждению предполагает решение данной проблемы 
с позиции преодоления (снятия) отчуждения, включая 
определение факторов, способствующих его устранению 
или предупреждению.

Во-первых, преодоление трудового гостинга целе-
сообразно с позиции внедрения принципа прозрачности. 
Прозрачность – это общее свойство коммуникации в орга-
низации, характеризующее данный процесс как «просма-
триваемый насквозь» в силу открытости организационных 
взаимодействий (отношений) для анализа, оценки, логи-
ческого вывода, объяснения и регулирования и отказа от 
двойных стандартов. Принцип прозрачности позволяет 
оценить организационные отношения истинными – соот-
ветствующими действительности, какими они и являются 
на самом деле. Прозрачность в данном контексте обладает 
моральной природой, это – императив коммуникации в ор-
ганизации, повышающий степень доверия и взаимопони-
мания различных заинтересованных сторон. 

Обращение к принципу прозрачности в преодолении 
организационного отчуждения обладает преимущества-
ми как для гостеров, так и для компании. «Прозрачность 
необходима тем, кто обижен, чтобы они могли требовать 
некоторого возмещения или, по крайней мере, признания 
своего переживания» [220, р. 3]. Аргументация в пользу 
принципа прозрачности с позиции бизнеса основана на 
снижении транзакционных издержек, в том числе юриди-
ческих и финансовых, связанных с отсутствием сотрудни-
ка на рабочем месте и наймом нового. 

Вместе с тем даже в условиях культивирования в орга-
низации принципа прозрачности, следует учитывать слож-
ности внедрения данной интеракции. Практика принципа 
абсолютной честности и предельной прозрачности в ин-
вестиционной компании Bridgewater Associates – пятой по 
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важности в США по версии Fortune – показала, что процесс 
адаптации сотрудников к такому принципу коммуникации 
«может занимать до 18 месяцев – все зависит от индивиду-
альных особенностей человека» [26, с. 366].

В соответствии с поставленной целью и исходя из 
принципа прозрачности предлагается к внедрению транс-
формация организационной структуры. В определении 
концепта трансформации организационной структуры мы 
исходим из посылки, что современная форма организаци-
онного отчуждения проявляется под влиянием и в услови-
ях сложной, нестабильной, динамически развивающейся 
среды. Бюрократическая организация, со свойственной 
ей иерархичностью, предельной формализацией органи-
зационных отношений, стандартизацией и адекватная за-
просам индустриализма [12; 13; 64; 83; 145], не предполага-
ет свободу трудовых действий. Бюрократическая система 
не только не решает проблемы отчуждения, но и поддер-
живает его системой контроля: «отчужденный субъект по-
глощается формой отчужденного бытия» [79, с. 273]. Бю-
рократия не в состоянии оперативно и гибко реагировать 
на проблемы как вызовы времени, возникновение кото-
рых с неизбежностью сопровождает постоянно нарастаю-
щий поток информации. Такой изменяющейся среде реле-
вантна Ad hoc организация, основным координационным 
механизмом которой является «взаимное согласование» 
(Г. Минцберг).

В определении Э. Тоффлера Ad hoc-кратия – исключи-
тельно подвижная, динамическая организация, обогащен-
ная информацией, где разрушаются вертикальные и гори-
зонтальные иерархические связи, определявшие границы 
подчинения и специализации, в которой на смену посто-
янства приходят «кратковременность и мимолетность – 
высокая степень подвижности при переходах от одной 
организации к другой, никогда не кончающаяся реоргани-
зация внутри них, постоянное порождение и отмирание 
временных рабочих группировок» [145, с. 168] и направ-
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ленность на решение проблем, а не выполнение работы 
«для начальства».   

Ad hoc организация с ее «незначительной формали-
зацией поведения», предполагает «использование инстру-
ментов взаимодействий в целях взаимного согласования» 
[83, с. 433] и командную организацию работы. Данный тип 
организационной формы предоставляет возможность сво-
евременного установления анти-иерархичной обратной 
связи как показателя эффективности коммуникации и вы-
страивания организационных отношений на основе прин-
ципа прозрачности.

Инструментом преодоления организационного от-
чуждения определяется вовлеченность человека в ор-
ганизацию. К вовлеченности как средству преодоления 
экономического отчуждения при «вовлечении человека 
в процесс труда» обращались представители философии 
марксизма и персонализма, выступая «против капитализа-
ции общества и культа вещей» и утверждая необходимость 
«самореализации человека посредством процесса труда» 
[112, с. 496]. Современный исследовательский и практи-
ческий интерес к повышению уровня вовлеченности пер-
сонала связан с осознанием ценности человека в органи-
зации как основного источника и драйвера ее конкурен-
тоспособности. Анализ многообразия методологических 
подходов к определению вовлеченности персонала, ее 
диагностике, алгоритмизации, повышению уровня и вы-
явлению бизнес-показателей и эффектов [23; 32; 52; 66; 
154; 156; 161; 181; 188] свидетельствует об актуальности 
проблемы вовлечения сотрудников как проявления отно-
шения к организации, труду и руководителю. 

Вовлеченность с целью преодоления организацион-
ного отчуждения реализуется на основе прозрачности и 
предполагает признание ценности взаимодействия и раз-
деление организационных целей, осмысленную, эмоцио-
нальную приверженность организации, проявляющуюся 
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в поведении сотрудника и приводящую к повышению про-
изводительности труда. 

Необходимо учитывать, что гостерами и основным 
объектом вовлеченности выступают «цифровые абори-
гены» [221], для которых digital-бытие – естественное 
существование. В соответствии с этим, идентификацию 
ценностей сотрудника и организации рекомендуется вы-
страивать при виртуализации отношений человека и ор-
ганизации. Стимулирование потенциальных гостеров гиб-
ким режимом и дистанционной работой в соответствии 
с действующим законодательством [146] в сферах деятель-
ности, позволяющих удаленное выполнение трудовых 
функций, подчеркнет признание ценности сотрудника 
со стороны организации и утвердит персональную ответ-
ственность работника, способствуя развитию организаци-
онных отношений. 

Таким образом, трудовой гостинг является формой 
организационного отчуждения – отчуждения сотрудни-
ка от организации и организационных отношений – как 
действующих, так и потенциальных, при которой свобода 
трудовых действий работника не уравновешена его ответ-
ственностью. Осмысление гостинга в трудовых отноше-
ниях требует диалектически учитывать совокупность раз-
личных факторов, влияющих на его возникновение. Для 
преодоления гостинга как формы организационного от-
чуждения недостаточно игнорировать факт его существо-
вания. Также устранение гостинга невозможно и при воз-
вращении к состоянию мира «до высоких технологий» как 
основанию трансформации коммуникации в повседнев-
ности. К преодолению трудового гостинга целесообразно 
подходить с позиции трансформации отношения к чело-
веку в организации, культивируя принцип прозрачности и 
реализуя концепт вовлеченности в адхократической среде. 
Гостинг не следует оценивать исключительно негативно. 
Необходимо учитывать потенциал риска безоснователь-
ного обрыва трудовых отношений. 
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выводы по второй главе

Проблема управления сотрудниками новой генерации 
обусловлена перспективой преобразования мира поколе-
нием, уникальность которого впервые объясняется фор-
мированием в цифровой среде высоких технологий. 

Исследование специфики Gen Z («цифровых абори-
генов», “IGen”, “NetGen”, «поколения 9/11», «поколе-
ния селфи», «сетевого поколения», “Homelanders”, “New 
Silent Generation” и т. д.) и выявление проблем управле-
ния данной когортой сотрудников реализуется в рамках 
классического варианта теории поколений N. Howe и 
W. Strauss.

Gen Z – первое глобальное поколение, не знающее 
границ и органично вовлеченное в виртуальное про-
странство с формализацией статуса “on-line” на различ-
ных видах электронных гаджетов. Недостаточная изучен-
ность молодой когорты по причине возраста порождает 
противоречивые представления и мифы о специфике 
дан ного поколения. С определенностью можно фиксиро-
вать лишь влияние цифрового мира на мировоззренче-
ские установки Gen Z. 

Концептами организационно-трудовых ценностных 
установок, определяющих отношение сотрудников по-
коления «цифры» к работе, выявлены понимание и осо-
знание, самость (Selfie, “DIY”), рабочий гедонизм, сотруд-
ничество, гибкость и краткосрочность. Группы проблем 
управления молодой генерацией сотрудников выраже-
ны противоречиями между естественностью интернет-
существования и предпочтением личных контактов, между 
адаптацией к информационно насыщенному миру в форме 
клип-восприятия и отсутствием его осмысленности, между 
сосуществованием практичности и безосновательным об-
рывом трудовых отношений, двойными стандартами по 
отношению к гибкости – предпочтением гибкости условий 
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труда и неготовности адаптации к организационной реаль-
ности при возникновении сложностей и/или отсутствии 
гедонистического эффекта от выполнения рабочих задач. 
Также Gen Z не ценят априори авторитет руководителя, 
предпочитая сотрудничество со старшими в условиях по-
стоянной обратной связи.

Ценности трудовой деятельности нового поколения 
сотрудников основаны на материальном достатке. На-
ряду с этим в иерархии трудовых ценностей преоблада-
ют комфортные  условия труда и «интересность» работы. 
Модель поведения Gen Z на рынке труда может высту-
пить предметом конфликтов в организации, поскольку 
Z не нацелены на реализацию долгосрочного планиро-
вания карьеры в конкретной профессиональной сфере и 
компании. Трудовые конфликты Z с другими поколения-
ми сотрудников подразделяются в целом на служебные 
и неслужебные. Зонами возникновения трудовых кон-
фликтов являются зона «виртуальной реальности» или 
цифрового мира и «состояние on-line», «субъективность 
восприятия», «конкуренция поколений», «коммуникатив-
ный барьер». Процесс идентификации личности пред-
ставителей нового поколения посредством сети Internet 
предопределен, что отражается в высокой степени пер-
сонализации – брендовости и имиджа Gen Z.

Введенное в научный оборот понятие «трудовой го-
стинг» (гостинг в трудовых отношениях) релевантно но-
вому явлению поведения человека по отношению к ор-
ганизации, зафиксированному зарубежными и россий-
скими работодателями. Критический анализ, включая 
анализ статистических данных, позволил обосновать, 
что трудовой гостинг – прекращение отношений чело-
века и организации (существующих и потенциальных, 
при трудоустройстве сотрудника) не имеет совокупных 
объективных оснований (экономических, социально-
технологических, организационных). Целостное осмыс-
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ление данного явления в трудовых отношениях в рамках 
философского подхода позволило определить трудовой 
гостинг формой организационного отчуждения – от-
чуждения человека от организации и организационных 
отношений – при котором свобода трудовых действий 
работника не уравновешивается его ответственностью и 
обосновать необходимость преодоления (снятия) данной 
формы отчуждения. Решение данной проблемы целесоо-
бразно при трансформации отношения к человеку в ор-
ганизации, отказу от концепта его ресурсности: переходу 
к организационной структуре Ad hoc, культивировании 
в организации принципа прозрачности, вовлеченности, 
стимулировании потенциальных гостеров гибкими усло-
виями труда. Таким образом, решение проблемы трудово-
го гостинга может стимулировать развитие организаци-
онных отношений. 
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глава 3 
Трансформация концепции управления 

человеком в организации

3.1. Трансформация концепции управления  
человеком в организации в условиях VUCA-среды: 

переход к акторскому управлению

Современный интерес к трансформации концепции 
управления человеком в организации обусловлен измене-
нием характера общественных отношений в условиях не-
стабильного VUCA-мира и диджитализации среды. В отече-
ственных реалиях цифровая трансформация бизнеса, госу-
дарственного и муниципального управления, образования, 
здравоохранения, а также изменение системы управления 
предусмотрены федеральной программой «Цифровая эко-
номика Российской Федерации» [111].

Современные исследователи обращаются к вопро-
сам трансформации в социально-экономической системе, 
происходящим под влиянием внешней среды, при пере-
ходе от индустриальной к постиндустриальной экономике 
[133; 155], доказывая необходимость трансформации объ-
екта управления от отдельной социально-экономической 
системы к взаимодействию – системному комплексу, бизнес-
экосистемам, сетям взаимодействия [125]. Актуальность 
трансформации организационной структуры и переход от 
бюрократической к сетевой форме организации обосно-
ваны и в контексте бизнес-изменений [35]. Разработаны 
основные направления трансформации экономических 
концепций в управлении проектами и качеством [160]. Во-
прос трансформации эксплицирован в отношении систем 
и структуры оплаты труда персонала на основе сбаланси-
рованной системы показателей (BSC) [85]. Исследованы 
вопросы digital-трансформации: установлена роль цифро-
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вой трансформации, выделены ее ключевые направления 
[3; 8; 82; 120; 186; 187]. 

Раскрывая сущность и структуру трансформации 
концептуальных представлений об управлении челове-
ком в организации, следует прояснить значение понятия 
«трансформация».

Термин «трансформация» (от лат. transformatio – пре-
вращение, преображение) является междисциплинар-
ным, употребляется в кибернетике, биологии, физике, 
лингвистике, психологии, экономике, юриспруденции, 
политологии, культурологии и т.д. Вне зависимости от об-
ласти исследования и практического применения, данное 
понятие указывает на процесс изменений состояний объ-
екта под воздействием определенного фактора (или ряда 
факторов), под которым понимаются: «1) превращение, 
преобразование, изменение вида чего-либо; 2) изменение 
наследственных свойств бактериальной клетки за счет 
проникновения в нее чужеродной ДНК (биол.); 3) преоб-
разование одной синтаксической конструкции в другую 
(лингв.); 4) в театре, цирке и на эстраде сценический при-
ем, который основан на способности артиста быстро из-
менять внешность при помощи грима, парика, костюма» 
[127, с. 678]. Трансформацию определяет фундаменталь-
ность преобразований, обусловленных изменениями во 
внешней среде как объективной реальности и необходи-
мостью адаптации к ним определенной системы или ее 
элементов. 

Структура и сущность процесса трансформации иссле-
дована в контексте теории систем. Согласно позиции пио-
нера в исследовании сложных систем У. Эшби, в структуре 
трансформации принято выделять одновременное при-
сутствие нескольких элементов: объекта воздействия (опе-
ранда), воздействующего фактора (оператора) и результа-
та (преобразование операнда) [182, р. 10–11]. В результате 
трансформации у объекта появляются производные свой-
ства, которые, во-первых, не сводятся к совокупности их 
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исходных элементов и, во-вторых, указывают на измене-
ние направления развития – характера или структуры. По-
явление у операнда производных свойств указывает на со-
стоявшийся процесс перехода – процесс смены состояний 
объекта, свидетельствующий о преодолении пределов его 
существующих свойств. Собственно трансформация имеет 
место в случае более, чем одного перехода, это – «множе-
ство переходов для некоторого множества объектов воз-
действия» [182, р. 10]. Несмотря на то, что трансформация 
может произойти под воздействием физического фактора 
внешней среды, данный процесс не сводится к физическим 
причинам, преобразование определяется «предоставлени-
ем набора операндов и указанием того, на что каждый из 
них изменен» [182, р. 11]. В трансформации необходимо 
знать о действии оператора на операнды, а не о сущности 
оператора как такового. 

По отношению между набором операндов и трансфор-
мами как результатами изменений, преобразования под-
разделяются на закрытые и открытые. Закрытость транс-
формации предполагает, что в результате действия опе-
ратора на множество операндов, что полученный набор 
преобразований не будет содержать элемента, который бы 
отсутствовал в первоначальном наборе. Трансформация 
является открытой, если в результате действия оператора 
порождаются новые элементы. 

Вариативность результатов преобразований высту-
пает основанием их разделения на однозначные, иден-
тичные и неоднозначные. Однозначным является преоб-
разование, при котором каждый операнд трансформиру-
ется только в один измененный образ. В особых случаях 
типом однозначных трансформаций являются преобразо-
вания, в которых каждое измененное состояние указывает 
на уникальный операнд и составляет с ним единое целое. 
Идентичной определяется трансформация, в которой «не 
происходит никаких изменений, где каждое изменение яв-
ляется тем же самым, что и его операнд» [182, р. 15]. Не-
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однозначным (многокомпонентным) является преобразо-
вание, для которого характерна вероятность обращения 
операнда в более чем один трансформированный образ 
или возможность получения набора траекторий развития 
событий. Неоднозначное или – недетерминированное – 
преобразование У. Эшби определяет стохастическим, это 
«положение, при котором существует возможность множе-
ства переходов из каждого состояния, вскоре становится 
неуправляемым» [182, р. 162].

Следует учитывать, что трансформация как свойство 
не ограничено экспликацией относительно объективи-
рованных, в частности, технических систем и ресурсов. 
Современные исследователи W. Bauer, M. Hämmerle, 
S. Schlund и C. Vocke понимают трансформируемость в об-
щем смысле, как «способность быстро и надолго вносить 
изменения в существующую систему» и относят данное 
свойство «к структурным изменениям в системе». W. Bauer 
и соавторы подчеркивают, что «именно люди играют важ-
ную роль в организационных инициативах и, следователь-
но, составляют основу подходов, призванных обеспечить 
трансформируемую реакцию на колебания в вариантах и 
объемах» [186, р. 419.].

Современное преобразование HR-операндов с их по-
следующей объективацией в практике происходит под 
влиянием хаотичной и волатильной внешней среды, ха-
рактеризуемой VUCA-моделью, и при активном внедре-
нии digital-технологий. Цифровые технологии активно 
проникают в сферу HRM, начиная от этапа найма и адап-
тации до обучения, вовлеченности, развития и оценки 
сотрудников. «Сочетание физического и виртуального 
мира является ключевым фактором успеха будущей рабо-
ты» [187, р. 3].

Следует учитывать, что нестабильный мир неподкон-
тролен человеку. Неизменность, постоянство, долгосроч-
ность, пригодность, универсальность – подобные марке-
ры в решении организационных проблем и в управлении 
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человеком не соответствуют нестабильной среде и не бу-
дут определяющими в новых условиях. Для организации 
и управления взаимодействием в нестабильной digital-
среде требуются иные, преобразованные, концепты и ме-
тоды управления.

Человеческим ресурсам и моделям поведения челове-
ка в организации свойственна трансформация. К XXI веку 
«человеческие ресурсы, – отмечают S. Sardak, A. Samoilen-
ko и O. Don, – отошли от патриархальных, библейских и 
классических отношений, приобретя трансформирован-
ные социальные и экономические свойства» [259, р. 51]. 
Представления о новом типе общественных отношений 
находят отражения в соответствующих моделях экономи-
ческого поведения человека в организации: Homo Eco-
nomicus и Associative Man.

Концепция Homo Economicus объясняет поведение 
человека с позиции экономического подхода, интегрирую-
щего достижения социологии, психологии и экономики. 
Homo Economicus – это, прежде всего, рационально дей-
ствующий субъект, обладающий следующими обобщен-
ными характеристиками. Это – «самозаинтересованный 
субъект», «действующий исключительно в соответствии 
с собственными интересами и предпочтениями» [208, s. 
4]. Homo Economicus – это субъект, действующий рацио-
нально, сознательно ставящий цели и ориентирующийся 
на принцип максимального достижения цели при мини-
мальных затратах, формально рациональный в принятии 
решения, «систематически выбирая его из доступных аль-
тернатив» и «проверяя логическую последовательность и 
согласованность действий» [208, s. 5]; максимизирующий 
личную выгоду как «конечную цель рационального челове-
ческого действия» [208, s. 6]. Он реагирует на изменения 
условий внешней среды, имеет фиксированные предпо-
чтения; это субъект, «обладающий полнотой информации 
об альтернативных действиях и способный оценить по-
следствия различных действий» [208, s. 9]. Таким образом, 



108

О.Э. Иванова, Е.В. Рябинина

критериями рациональности в контексте экономической 
наук как главного отличия Homo Economicus являются 
«формализм (нейтральность в отношении содержания це-
лей), антипсихологизм (независимость от процессов форму-
лирования выбора), требования осознанности, целенаправ-
ленности и оптимальности» [166, с. 172].

Вместе с тем модель “Homo Economicus” в ее классиче-
ском варианте претерпела изменения. В частности, совре-
менным отечественным исследователем Н.В. Комаровской 
установлена трансформация данной модели под влиянием 
иррационального начала (“Spiritus Animalis” Д. Акерло-
фа, Р. Шиллера), проявления которого (доверие, чувство 
справедливости, недобросовестность (злоупотребление), 
денежная иллюзия, восприимчивость к историям успеха) 
нарушают совершенство рыночного механизма. Кроме 
того, в преобразовании модели «Homo Economicus» про-
слеживается влияние основных свойств «функции риско-
вых потерь» (в теории перспектив Д. Канемана и А. Твер-
ски): зависимости от исходного положения, уклонения от 
потерь и уменьшающейся чувствительности, объясняю-
щих выбор экономических агентов их психологическими 
особенностями [60].

Идея Ассоциированного Человека принадлежит аме-
риканскому философу и социологу Э. Тоффлеру. Ассоции-
рованный Человек – Associative Man (АМ) – это новый тип 
сотрудника, появление которого обусловлено изменения-
ми в организации, возникшими вследствие трансформа-
ции внешней среды: постоянным ее обновлением в усло-
виях высокой скорости перемен.

АМ возникает в эдхократии (от лат. ad hoc – для дан-
ного случая) – неформальной организации супериндустри-
ального общества, сменяющей бюрократию индустриализ-
ма, признаками которой являлись постоянство, иерархич-
ность и разделение труда. Эдхократия – это принципиаль-
но новая форма организации: гибкая, функциональная, 
динамичная, обогащенная информацией, представленная 
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«временными рабочими ячейками и исключительно мо-
бильными индивидами» [145, с. 166]. Эдхократическая 
организация требует от сотрудников проявления иного, 
по сравнению с предшествующей ей бюрократией, набо-
ра компетенций. Бюрократическому «человеку организа-
ции» – функционеру – Тоффлер противопоставляет Ассо-
циированного Человека. 

Статус-кво АМ определен термином “associate” (от 
англ. – партнер, соратник, союзник), означающим от-
ношения партнерства и равенства в отличие от отноше-
ния подчиненности функционера в бюрократической ор-
ганизации. Ассоциированный Человек – это помощник, 
советник, равноправный член временного трудового кол-
лектива, для которого организация выступает средством 
достижения целей. АМ не подчиняется организации, бо-
лее того, он стремится использовать ее ресурсы для реше-
ния проблем: «он делает это только постольку, поскольку 
проблемы интересуют его лично. Он имеет обязательства 
по отношению к своей собственной карьере, к своему 
собственному  чувству самоудовлетворения» [145, с. 172].

Для сообществ Ассоциированного Человека не харак-
терна сильно выраженная групповая сплоченность. АМ 
не является приверженцем организации, вместе с тем он 
будет входить в различные ее временные коллективы. Как 
профессионал, АМ осознает ограниченность индивидуаль-
ных возможностей и преимущества командной работы для 
решения проблем, когда размываются прежние границы 
узких дисциплинарных рамок и востребованным стано-
вится мультидисциплинарный подход. Ассоциированный 
Человек вступает в команду для решения сложных про-
блем, но  не подчиняется ей и понимает недолговечность 
отношений с организацией. 

АМ свойственен дух предпринимательства, он скло-
нен рисковать и не боится экономической ненадежности, 
осознает временность неудач и принимает их как опыт, 
необходимый в обществе перемен. Такая ценностная 
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установка Ассоциированного Человека релеватна его 
представлению о статусности: признание его профессио-
нализма внешней средой для него   важнее уважения со 
стороны коллег или руководства организации. АМ явля-
ется самомотивированным сотрудником, он не склонен 
погружаться в решение рутинных задач, напротив, он на-
строен на решение проблем и «вдохновляется возможно-
стью инноваций» [145, с. 173]. 

Трансформация концепции управления человеком в 
организации – это процесс преобразования концептов и 
методов решения задач – их характера и структуры – с по-
следующей объективацией в практике. Осмысление транс-
формации концепции управления человеком в организа-
ции предполагает, с одной стороны, выявление исходных 
установок и результатов превращений, с другой – требует 
гибкого и диалектического подходов к процессу преоб-
разования и анализу преобразования операнда. Транс-
формация методологии управления человеком в органи-
зации основана на периодизации эволюции концепций 
управления человеческими ресурсами, предполагающей 
переход от концепции использования трудовых ресурсов к 
управлению персоналом и человеческими ресурсами [36]. 

Экономический материализм (экономизм, экономиче-
ский детерминизм) определяет человека трудовым ресур-
сом, наделяет его функцией вещи и утверждает отчуждение 
в отношении результатов трудовой деятельности людей. 
Характерной чертой экономического материализма яв-
ляется «объективизм», «глубоко-исторический характер» 
[137, с. 65]; данная теория «просто игнорирует личность 
как социологически ничтожную величину» [137, с. 30]. 
В соответствии с экономическим материализмом, «человек 
есть средство для “выполнения некоторого общего плана, 
предначертанного … самодовлеющим, имманентным раз-
витием форм производства и обмена”» [171, с. 252], когда 
экономические субъекты наделяются «ролью участников 
производственных, товарных, денежно-кредитных отно-
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шений, движимых исключительно желанием обретения 
материальной выгоды» [59, с. 47].

Подход к работнику как к личности в рамках управле-
ния персоналом фундируется идеей персонализма (от лат. 
persona – личность). «Личность, – поясняет основополож-
ник французской версии персонализма Э. Мунье, – никог-
да не может служить в качестве средства ни коллектива, 
ни другой личности» [87, с. 56]. Личность характеризует 
активность присутствия, реализующаяся в целеустремлен-
ной деятельности. Одной из главных характеристик лич-
ности в позиции Э. Мунье является вовлечение как присут-
ствие человека в мире, рассматриваемое применительно 
к трудовой деятельности: «вовлечение в деятельность (не-
посредственную или будущую)» позволит «вновь обрести 
минимум материальной свободы» [87, с. 304]. Однако  «че-
ловек не удовлетворяется производственной и организа-
ционной деятельностью, если не обретает в ней собствен-
ного достоинства» [87, с. 518]. 

Классическая американская версия прагматизма высту-
пает методологическим основанием концепции управления 
человеческими ресурсами. С точки зрения прагматизма, 
человеческий ресурс – это инструмент решения проблем, 
ценность которого определяется его функциональной зна-
чимостью – пользой для компании. Ценность HR «имеет 
краткосрочное значение, ограниченное моментом вкла-
да HR в достижение бизнес-целей, реализации стратегии 
организации и повышения ее конкурентоспособности» 
[40, с. 109]. Учет практики и извлеченных в качестве ее 
результата ценностей, а также оценка организационной 
полезности конструкций, выработанных в сообществе, по-
зволяет интеграция прагматизма и конструктивизма, реа-
лизованная в концепте прагматического конструктивизма.

Графически трансформация методологии управления 
человеком в организации представлена на рисунке 7, где: 
A – экономический материализм, B – персонализм, C – 
прагматизм, D – прагматический конструктивизм.
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Рис. 7. Трансформация методологии  
управления человеком (HM)

Трансформация методологии управления чело ве-
ком в организации является открытым однозначным 
пре образованием под влиянием изменений во внешней 
среде .

Указанным условиям соответствует трансформация 
представлений о функциональной значимости челове-
ка в организации, где: A – трудовой ресурс, обладающий 
функцией вещи, «винтик в механизме», B – личность, це-
леустремленная в трудовой деятельности, C – инструмент, 
человеческий ресурс решения проблем организации и до-
стижения ее бизнес-целей, D – актор, создающий организа-
ционную реальность.

Рис. 8. Трансформация представлений  
о функциональной значимости человека  

в организации

Трансформация модели человека в организации пред-
ставляется открытым неоднозначным преобразованием, 
где оператором выступает VUCA-среда, А – человек орга-
низации (HO), B – человек экономический (HE), C – Ас-
социированный Человек (AM). Это – стохастическое пре-
образование с набором траекторий, точность вероятного 
исхода которого является сложно предсказуемым.  
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Рис. 9. Трансформация модели человека  
в организации

Преобразования касаются и интеграции сотрудников. 
Данный вид трансформации является открытым и может 
сочетать однозначные и неоднозначные изменения операн-
да: от низкой степени участия вещного трудового ресурса 
к вовлеченности и высокой степени приверженности пер-
сонала (личности) как линейных преобразований. Много-
значность трансформации может проявляться в появлении 
траектории, указывающей на приоритет личного бренда, 
в формировании которого организация используется в ка-
честве ресурса, и, в дальнейшем, в переходе к трудовому го-
стингу, практика которого основана, с одной стороны, на 
трансформации коммуникации в социальных медиа и мес-
сенджерах, при которой собеседник имеет возможность 
оборвать контакт в любой момент без объяснения причин, 
с другой – обусловлена напряженной ситуацией на рынке 
труда, когда потенциальный работник может воспользовать-
ся одновременно несколькими предложениями о вакансиях. 

Графически трансформация интеграции сотрудников 
представлена на рисунке 10, где: A – низкая степень уча-
стия трудового ресурса, B – вовлеченность сотрудника, C – 
высокая степень приверженности персонала (личности), 
D – приоритет личного бренда, E – трудовой гостинг.

Рис. 10. Трансформация интеграции сотрудников
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Кроме того, под влиянием digital-среды изменяются и 
бизнес-процессы набора человеческих ресурсов: внедряет-
ся виртуализация процессов рекрутинга, включая машин-
ный наем персонала с помощью искусственного интеллек-
та; развитие персонала посредством машинного обучения 
(Machine Learning) и геймификации; организация рабоче-
го пространства как виртуализация офиса и т. п. Однако 
в силу отсутствия множественности переходов, собствен-
но трансформацией данные процессы определять пре-
ждевременно.

Таким образом, анализ характера и структуры транс-
формации концепции управления человеком в организа-
ции позволил установить открытость трансформации ис-
следуемого операнда и в соответствии с вариативностью 
результатов преобразований выявить однозначные и неод-
нозначные изменения. Изменения методологии управле-
ния человеком (от экономического материализма до праг-
матического конструктивизма) и релевантная им транс-
формация представлений о функциональной значимости 
человека в организации (от трудового ресурса до актора, 
конструирующего организационную реальность) отнесена 
к открытым однозначным изменениям. Трансформация 
модели человека в организации с набором траекторий эко-
номического и ассоциированного человека определена 
открытым стохастическим преобразованием. Также уста-
новлено, что трансформация интеграции сотрудников в 
организацию является изменением операнда, сочетающим 
однозначные (переход от низкой степени участия вещно-
го трудового ресурса к вовлеченности и высокой степени 
приверженности персонала) и неоднозначные (приори-
тет личного бренда и трудовой гостинг) преобразования.

Трансформация внешней среды к хаотичности и вола-
тильности и открытость изменений HR-операнда опреде-
ляют необходимость перехода от объектно-основанного 
к субъектно-основанному управлению, требующему про-
явления гибкого конструктивно-прагматического отно-
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шения к построению и развитию организационной реаль-
ности и сохранению посылки о функциональной значи-
мости человека для организации. В условиях цифровой 
трансформации среды человек присваивает возможности 
доступа, производства и открытого распространения ин-
формации в сетевом обществе, позволяющие ему одно-
временно выступать в роли креатора информации и ее 
эксперта, коммуникатора и гостера, превращаясь из объ-
екта управления в организации в активного преобразова-
теля действительности. Такая идея управления человеком 
в организации концептуализируется в акторском подходе. 

При этом следует учитывать, что различные концеп-
ции управления людьми – начиная от управления трудо-
выми ресурсами, персоналом, человеческими ресурсами 
(HRM), человеческим капиталом – фундируются идеей 
функциональной значимости человека для организации. 
В частности, термин «человеческие ресурсы», несмотря 
на трактовку как «ценности вообще» [237, р. 25], «ценно-
го актива» предприятия [4, с. 35], тем не менее низводит 
ценность человека до уровня материалов, денег, техноло-
гий, также являющихся ресурсами и которые, как справед-
ливо утверждали B. Osterby и C. Coster, «в определенной 
степени могут быть использованы для создания эконо-
мической ценности» [249, р. 31]. Концепт функциональ-
ной значимости человека проявляется и в управлении 
человеческим капиталом – средстве создания стоимости 
предприятия, обладающим «способностью генерировать 
поток будущих доходов» [264, р. 5], когда «участники мак-
симизируют полезность при стабильном наборе предпо-
чтений и накапливают оптимальные объемы информа-
ции и других ресурсов на множестве разнообразных рын-
ков» [9, с. 38] и единственном имуществе, подлежащим 
развитию [148]. Идея функциональной значимости че-
ловека для организации реализуется в рамках объектно-
основанного подхода, когда ресурсные возможности че-
ловека ограничены объектностью его управления. Транс-



116

О.Э. Иванова, Е.В. Рябинина

формация концепции управления человеком в организа-
ции предполагает отход от данного концепта и превраще-
ние человека в субъект управления. Это не означает, что 
отвергается идея функциональной значимости человека 
для организации: изменяется роль человека, как субъект 
управления человек определяется конструктором орга-
низационной реальности. 

Субъектный подход к управлению человеком в орга-
низации основан на представлении о том, что восприя-
тие любой реальности, включая организационную, обла-
дает субъективно-ценностной природой: «любой выбор 
концептуальной схемы предполагает ценности, а выбор 
схемы описания обычных межличностных отношений и 
социальных фактов, не говоря уже о размышлении о соб-
ственном жизненном плане, привлекает, среди прочего, 
моральные ценности» [101, с. 278]. Субъектно-основанный 
подход к управлению человеком в организации призна-
ет субстанциональную ценность человека и побуждает 
«перейти от детерминированного управления и контро-
ля к лидерскому действию на основе акторов, совместно 
создающих собственную управленческую реальность» 
[241, р. 74]. Это – акторский подход, в соответствии с ко-
торым обладателем и носителем ценностей является 
субъект, актор – активно действующее лицо и участник 
сообщества. Актор является конструктором организаци-
онной реальности, определяющим цели и средства для 
реализации собственных ценностей и действительно из-
меняющим «положение дел путем создания различий» 
[236, р. 71] относительно существующей реальности. 
При построении реальности актор исходит из практи-
ческой полезности различных элементов конструкции: 
«люди действуют по отношению к объектам, в том числе 
и к другим акторам, исходя из того, какое они имеют для 
них значение» [287, р. 396–397]. 

В коллаборации акторов вырабатывается согласован-
ное нормативное значение, предполагающее отсутствие 
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конфликта ценностей. Организация представляет собой 
множественную реальность – конструкцию, включающую 
акторов и сеть отношений между субъектами (индивиду-
альными и коллективными), функционирование которой 
может быть как эффективно, так и иллюзорно, в зависимо-
сти от наличия или отсутствия выработки совместных зна-
чений и реализации совместных действий. Но ценность 
конструкции не ограничивается ее совместностью: необ-
ходимо ее полезное применение на практике. 

Данная интеграция совместной согласованности и 
практической полезности конструированной реальности 
соответствует методологии прагматического конструкти-
визма – изначально нейтрального подхода к оценке дей-
ствительности, которому свойственно стремление к «па-
раметрической объективности» [282, р. 319]. 

Прагматический конструктивизм является методоло-
гическим основанием концепции управления человеком 
в организации при построении акторами согласованной 
реальности в динамично развивающейся среде. Данный 
подход успешно резонирует с цифровой трансформацией 
среды. Нивелирование границ в электронно-сетевом про-
странстве расширяет возможности коллаборации акторов 
и создания сообщества – необходимой среды конструиро-
вания. Внедрение искусственного интеллекта и вытесне-
ние рутинного труда роботизацией позволяют повысить 
производительность и качество условий труда и снизить 
затраты на оплату труда персонала. В целом внедрение 
digital-технологий прагматический конструктивизм оце-
нивает практически полезным для человека. 

Трансформированная концепция управления челове-
ком в организации включает интеграцию четырех осно-
ваний: субъектов, ценностей, принципов и инструментов, 
элементы и содержание которых релевантны концепту 
прагматического конструктивизма. 

Трансформированная концепция управления челове-
ком в организации представлена в таблице 3.
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Таблица 3 
Трансформированная концепция управления человеком 

в организации: акторский подход

О
сн

ов
ан

и
е

Структура Содержание

1 2 3

С
уб

ъе
кт

ы

1. Индивидуальный
    актор

1. Активное действующее начало.
2. Соучастник управления.
3. Строит реальность через  
собственные мысли и действия 
с опорой  на опыт 

2. Коллективный 
     актор 

1. Сообщество акторов.
2. Сеть отношений.
3. Источник согласованного  
нормативного значения 

Ц
ен

н
ос

ти

1. Коллаборация 1. Сотрудничество при достижении 
общих целей.
2. Прозрачность (открытость) взаи-
модействия.
3. Принадлежность к Ad Hoc  
(проектной) команде для решения 
нестандартных  проблем 

2. Параметрическая 
объективность 
и согласова нное 
норматив ное 
значение  

1. Гибкость оценки эффективности 
(включая измеримость результатов 
труда персонала).
2. Согласование позиции  
с существующими коллективными 
конструкциями.
3. Основа для принятия управленче-
ских решений 

3. Работа как образ 
    жизни 

1. Самореализация при разделении 
ценностей организации и целей 
компании , видении собственного 
вклада в достижение общих целей.
2. Прибыльность.
3.Well-being (качество жизни) 
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1 2 3

П
ри

н
ци

пы

1. Коммуникация 1. Рефлексивный процесс взаимодей-
ствия.
2. Производство и обмен смыслами.
3. Интерсубъективность взаимодей-
ствия 

2. Свободное 
    пространство

1. Зона free siting.
2. Свобода принятия решений.
3. Минимизация иерархичности, 
поощрение самостоятельности и 
ответственности  сотрудников

2. Конструирование 1. Совместное построение реально-
сти актором.
2. Критичность: интеллектуальный 
фундамент конструкции (интерпре-
тация, анализ, оценка, логический 
вывод, объяснение, самокоррекция, 
чувствительность к контексту в про-
цессе построения реальности).
3. Творчество: нестандартный подход 
к решению проблем и совершенство-
ванию бизнес-процессов

3. Протекция 1. Системы наставничества и коучин-
га (в необходимые для сотрудника 
периоды).
2. Поддержка высокого уровня квали-
фикации, профессиональной само-
реализации сотрудников. 
3. Feed-Back

4. Индивидуальные 
    стратегии

1. Индивидуальный подход 
к сотруднику .
2. Картирование индивидуальной 
стратегии развития сотрудника 
в организации .
3. Многообразие «карьерных 
лестниц »

5. Полезность 1. Действенность: практическая 
эффективность  конструкции.
2. Жизнеспособность конструкции: 
ее приспособление к изменяющейся 
среде. 
3. Меритократия

Продолжение табл.  3 
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1 2 3
И

н
ст

ру
м

ен
ты

1. Опыт 1. Личный (жизненный).
2. Профессиональный.
3. Системно наблюдаемый 

2. Организационный
     полилог

1. Диалогическое рефлексивное 
вопрошание .
2. Совместное прояснение предмета  
обсуждения и формулировка  
проблемы .
3. Совместная выработ-
ка конструкции  (введение 
в контекст , генерирование 
суждений  и действий  на основе 
опыта участников  сообщества, 
выявление  альтернатив решения  
и прогнозирование  рисков, 
уточнение  и логическая проверка 
конструкции на взаимосвязанность  
элементов , релевантность 
организационным  ценностям 
и отноше ниям) 

3. Цифровизация 1. Мобильность: виртуализация ра-
бочего места и рабочих процессов 
(включая дистанционный формат 
работы, разнонаправленные ком-
муникации с feed back в Интернет 
в индивидуальной и командной 
работе)

2. Аналитика и управление на 
основе  данных, «цифровых следов».
3. Внедрение ИИ, вытеснение ру-
тинных бизнес-процессов в сфере 
HR, возможность переориентации 
на решение стратегических и не-
стандартных задач при расширении 
аудитории вовлеченных участников 

Активным организационным началом является актор 
как отдельный сотрудник, выступающий для других пар-
тнером, так и действующий в формате сообщества. 

Окончание табл. 3 
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Содержательным основанием трансформированной 
концепции выступают ценности. Концепт ценностей ис-
ходит из значимости для управления человеком ценно-
стей как актора, так и организации. Ценности субъекта в 
индивидуальном акте определяют его деятельность и по-
ведение. Данный элемент конструкции учитывает, что в 
организацию, как правило, приходит человек с опреде-
ленными ценностями. Базовые ценности человека форми-
руются к 18–20 годам, содержательно проявляются как до-
статочно стабильные, но в критических для человека и / 
или внешней среды ситуациях могут трансформироваться 
структурно-иерархически в соответствии с увеличением или 
снижением значимости тех или иных ценностей [30; 34]. 

Управление организацией на основе ценностей (Man-
agement By Value, MBV), или – ценностно-ориентированное 
управление, последовательно сменяет управление на осно-
ве инструкций и управление на основе целей [36; 79]. MBV 
релеватно запросам постиндустриального общества [117] 
и является новой экономической философией и практи-
кой менеджмента, основанной на триединстве экономико-
прагматичных, этико-социальных и эмоционально-раз-
вивающих ценностей организации, влияющих на «общее 
поведение человека» [31, с. 32]. 

Управление на основе ценностей является инстру-
ментом стратегического управления, раскрывающим по-
тенциал рынка и его связь с интересами и целями сотруд-
ника компании [31; 74; 115; 201; 243; 248; 281; 289]. Резуль-
татами внедрения MBV в управление компанией зафикси-
рованы увеличение объема сбыта и прибыли [115, с. 47]. 
Методом оценки по компетенциям исследовано влияние 
конгруэнтности ценностей кандидата и организации на 
успешность прохождения интервью на этапе отбора со-
трудников [55]. 

Вместе с тем наряду с организационной полезностью 
MBV-трансформации, существуют и реальные сложности 
внедрения MBV. Общей является проблема растущего 
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расхождения между декларированными, «ценностями 
на стене», и реально работающими ценностями [239]. 
Исследования результатов перехода к MBV в управле-
нии российскими компаниями позволили установить 
не только факторы успешности, соотношение корпора-
тивных и личных ценностей, но и особенности, и слож-
ности данной трансформации в российском контексте, 
выраженные, в частности, внедрением MBV в иерархи-
ческих оргструктурах, проявлением корпоративного па-
тернализма [56]. При изучении ценностей российских 
менеджеров и их соотношения с ценностями компании – 
местом их трудовой деятельности – выявлен потенциаль-
ный конфликт ценностных ориентаций менеджеров и 
компаний, указывающий на проблему своевременности 
внедрения MBV как инструмента стратегического управ-
ления в отечественных компаниях [57]. Следует обра-
тить внимание, что трансляция ценностей организации 
и кон груэнтность ценностей сотрудника и организации 
требует понимания рационально-логической основы 
ценностей и MBV. 

Методологическим основанием трансформирован-
ной концепции являются принципы коммуникации, 
свободного пространства, конструирования, проекции, 
индивидуальных стратегий и полезности, в совокупно-
сти определяющие действия актора и организации, а 
также – инструменты, обеспечивающие реализацию их 
действий с учетом опыта участников сообщества, спосо-
ба организации сообщества и технико-технологических 
возможностей среды. Реализация данных принципов по-
зволит использовать существующие особенности Gen Z, 
такие как «Сделай сам», «Практичность», «Мотивирован-
ность», «Нацеленность на быстрый результат», «Выгода» 
и задействовать, таким образом, потенциал сотрудников 
для реализации целей и развития конкурентоспособной 
организации.
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Ценности, принципы и инструменты трансформиро-
ванной концепции носят циклический характер, реализу-
ются на различных этапах управления человеком в органи-
зации – от рекрутинга до оценки эффективности управле-
ния персоналом.

Указанная трансформированная концепция управле-
ния человеком в организации коррелирует с трансформа-
цией внешней среды, охарактеризованной в современных 
исследованиях и эксплицируемой к менеджменту VUCA-
моделью. Соответствуя хаотичной и нестабильно разви-
вающейся среде, субъекты, ценности, принципы и инстру-
менты трансформированной концепции HM предполага-
ют гибкость менеджмента, направленность на решение 
проблем, контекстуальность, критичность и творчество 
при выработке плюралистичных решений, сопровождае-
мые жизнеспособностью конструкции и инструменталь-
ной мобильностью. 

Таким образом, трансформация концепции управле-
ния человеком в организации релевантна Soft-методологии 
прагматического конструктивизма. Ядром трансформиро-
ванной концепции управления человеком в организации 
является акторский (субъектно-основанный) подход. Лю-
бой сотрудник организации выступает субъектом управле-
ния, функциональная значимость которого заключается 
в том, что человек является конструктором практически 
полезной, согласованной с другими членами сообщества, 
организационной реальности. Трансформированная кон-
цепция управления человеком в организации реализует 
интеграцию оснований: организационного (субъектов), 
содержательного (ценностей коллаборации, параметри-
ческой объективности и согласованности, работы как 
образа жизни) и методологического (принципов комму-
никации, конструирования, полезности и инструментов 
личного, профессионального и системно наблюдаемо-
го опыта, организационного полилога, цифровизации).  
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3.2. логоуправление сотрудниками  
как онтологизация HR-управления на основе  

смысла (Human Management by Sense)
 
Трансформация в сфере HR требует от работника 

понимания новых условий труда и профессиональной са-
моидентификации, от руководителей – управленческих 
решений по адаптации HRM-практики к новым услови-
ям. Обращение к смыслу (логосу) событий как концепту 
управления является одним из адаптивных вариантов от-
вета организации на вызовы внешней среды. Это позво-
лолит прояснить неопределенность и устранить неодно-
значность, характерные для современной VUCA-среды и 
преодолеть возможное негативное влияние данных фак-
торов на трудовую деятельность персонала, обеспе чивая 
таким образом  экзистенциальную основу рационального 
организационного поведения для «балансировки» сотруд-
ников в волатильной среде. Для этого организации необ-
ходимо «зацепить» сотрудников нового поколения Z на 
рационально-логическом и эмоциональном уровне смысла 
– смысла ситуации с учетом контекста. И сделать это це-
лесообразно в краткосрочном периоде, с учетом мировоз-
зренческих и методологических установок сотрудников 
новой когорты, поскольку будущее для Gen Z – абстракция. 

Пересмотр концептов управления человеком в ор-
ганизации актуален и в связи с тем, что сотрудники «все 
чаще обращаются к бизнесу, к собственному работодате-
лю, к коллективу в поисках смысла, понимания и солидар-
ности» по причине утраты доверия к властным и обще-
ственным институтам [116]. Вместе с тем исследование 
трансформации корпоративной культуры компанией 
Oliver Wyman в российских организациях выявило т. н. 
«дефицит смысла», возникший по причине сложностей 
взаимодействия в организации сотрудников разных поко-
лений и в связи с проблемой самоопределения представи-
телей новой генерации [62].
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Целесообразность управления сотрудниками Gen 
Z (iGen) на основе смысла учитывает специфику объ-
екта управления – первого поколения сотрудников, на 
организационно-трудовые ценностные установки кото-
рых оказала влияние цифровая среда [253]. Обобщение 
организационно-трудовых ценностных установок сотруд-
ников Gen Z (глава 2) позволило: 1) выявить наличие 
концептов, предполагающих осмысление (понимание, 
осознание); 2) установить, что процессы понимания 
и осознания в контексте выполнения рабочих задач и 
проявления трудовых отношений являются мотивирую-
щими факторами для сотрудников поколения «цифры»; 
3) выявить, что для Gen Z значимо присутствие смысла, 
имеющего как личностное значение (самости и рабоче-
го гедонизма), так и смысла событий (организационного 
event-смысла: смысла рабочих задач, конечного результа-
та, трудовых отношений, условий труда). Следовательно, 
внедрение трансформированного управления сотрудни-
ками оцифрованного поколения на основе обращения к 
смыслу вполне разумно и может быть практически полез-
но для организации.

Логоуправление (логоменеджмент) – трансформа-
ция HR-менеджмента, реализуемая как управление че-
ловеком в организации на основе смысла (смыслов, Hu-
man Management by Sense, HMbS). Это – онтологизация 
HR-управления, основанная на обращении к смыслу как 
рационально-логическому основанию событий, имею-
щих значение для организации и сотрудника при целена-
правленном вовлечении сотрудников в event-осмысление 
в контексте организационных и личностных возможно-
стей и рисков, к осмысленности (значимости) работы, 
определяемой как «важность целей работы в представле-
нии людей о жизни и отношениях», включая «получение 
удовольствия от работы, имеющей разнообразные позна-
вательные, эмоциональные, поведенческие и экономиче-
ские преимущества» [219, р. 61].
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«Смысл» как концепт трансформированного управ-
ления человеком в организации (в соответствии с проис-
хождением термина от древнегреческого слова «λόγος», 
смысл – ведущая идея, причина, здравый смысл, разумное 
основание) подлежит пониманию и конструированию и 
оценке. Смысл – «то, что имеется в виду: человеком, который 
задает вопрос, или ситуацией, которая тоже подразумева-
ет вопрос, требующий ответа» [149, с. 293]. «Смысл» – это 
междисциплинарное понятие гуманитарных и социальных 
наук – философии, психологии, лингвистики, семиотики, 
социологии. Междисциплинарные употребления понятия 
«смысл» могут пересекаться в различных областях знаний, 
но общей проблемой толкования «смысла» является его со-
отношение с понятием «значение»: являются ли «смысл» 
и «значение» синонимами. Как установил Д. А. Леонтьев, 
разнообразие трактовок смысла и значения обусловлено 
этимологическими различиями данных понятий в разных 
языках и проблемой разграничения данных дефиниций 
в социогуманитарных науках [72].

Впервые проблему соотношения смысла и значения 
обозначил Г. Фреге, чья семантическая модель, если выйти 
за пределы узко логического понятия о смысле, релевант-
на онтологизации HRM.

В статье «Смысл и денотат» Фреге поясняет принци-
пиальное различие между смыслом (нем. Sinn) значением 
(нем. Bedeutung, денотат). Под «значением» Фреге пони-
мает предмет, обозначенный именем (знаком, символом). 
Смысл указывает на определенный аспект рассмотрения, 
это – «способ данности [обозначаемого]» [150, с. 26]. 
Смысл для Фреге не тождественен субъективным представ-
лениям человека о содержании знака, не является психо-
логическим образованием. Смысл сложного складывается 
из смысла частей, в результате изменения смысла опреде-
ленной части происходит изменение смысла целого. Знак 
(имя) может иметь смысл, но – не иметь значения; имена, 
имеющие смысл, но не обозначающие предмета, – «нена-
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стоящие», «мнимые» собственные имена. У одного знака 
может быть несколько смыслов («Утренняя звезда» и «Ве-
черняя звезда»), значение – одно (планета Венера), иногда 
связь смыслов знаков с одним предметом не очевидна и ее 
предстоит установить. 

Семантическая модель (треугольник) Фреге позволяет 
понять взаимосвязь знака, смысла и значения: знак (озна-
чающее) и значение (предмет, означаемое) связаны через 
смысл. 

Рис. 11. Семантический треугольник Готлоба Фреге 

Источник: ПостНаука [67]

Исходя из семантической модели Фреге, процесс 
управления людьми – управление знаками, смыслами и зна-
чениями персонала организации. Из возможного много-
образия смыслов в организации не следует многообразие 
значений. Смысл объективен, не ограничен субъективным 
представлением сотрудника о предмете.

Онтологически HR-управление не сводится, подобно 
управлению механизмами, к автоматическому действию 
субъекта на персонал. Это – «сознательное целенаправлен-
ное воздействие со стороны субъектов, руководящих орга-
нов на людей», «осуществляемое с целью направить их дей-
ствия и получить желаемые результаты» [114]. Сознатель-
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ное воздействие – осмысленное воздействие; сознанию 
свойственно обладать смыслом, за пределами сознания 
смысла не существует. «Неопределенно общий смысл мира 
и определенный смысл его компонентов есть нечто, что 
мы сознаем в процессе восприятия, представления, мыш-
ления, оценки жизни, то есть нечто “конституированное” 
в том или ином субъективном генезисе» [25, с. 17].

Управление персоналом на основе смыслов – это 
ценностное личностное взаимодействие субъектов, на-
правленное на создание психологически благоприятных 
условий для коммуникации, активизации личностного 
развития всех субъектов процесса управления. Управле-
ние смыслами есть процесс, предполагающий открытость 
субъектов взаимодействия, в ходе которого они определя-
ют свою позицию в структуре, рефлексируют полученный 
опыт, развивают свои навыки. Управление на основе смыс-
лов способствует активному развитию креативности, нрав-
ственности и более быстрому обучению. Фокус смысла не-
обходим для выявления и прояснения исходной позиции 
сотрудников, выработки концептов и альтернатив, анали-
за и обоснованной оценки рисков возможных изменений. 

Логоменеджмент как онтологизация управления 
человеком реализует интеграцию герменевтического, 
экзистенциально-феноменологического и прагматически-
конструктивного подходов.  

Герменевтический подход диктует выявление и пони-
мание смысла как взаимопонимания «в том, что касается 
сути дела» [209, р. 385], идентификации смысла источни-
ка и получателя, личного смысла сотрудника и смысла ор-
ганизации при определении стратегических, тактических 
и оперативных задач и на определенном этапе жизненно-
го цикла организации. Выявлению и пониманию смысла 
фактической ситуации (деятельности и проблемной си-
туации) предшествует неопределенность, когда смысл не 
высказан или не прояснен. Началом преобразования нео-
пределенной ситуации в определенную служит говорение 
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в диалоге, создающем благоприятные условия для пости-
жения смысла.

Процесс осмысления требует ответственного участия, 
осознанных действий на разных уровнях управления – уров-
не конкретного сотрудника, команды и организации в це-
лом. Следует учитывать, что «такие осознанные действия 
требуют не только приверженности нашим ценностям 
и убеждениям, но и смелости сомневаться» [235, р. 31]. 
Иначе говоря, герменевтический подход реализует метод 
критического мышления, которое требует реализации 
от сотрудника аффективных и когнитивных стратегий, 
включая навыки интерпретации, анализа, оценки, умоза-
ключения, объяснения и саморегулирования [205; 250], и 
не сводится к бесконечному регрессу сомнения. «Мыслить 
критически не значит ставить под сомнение все подряд – 
это значит пытаться различать те утверждения, что име-
ют под собой доказательства, и те, что не обоснованы» 
[69, с. 20]; это – «использование логики и рассуждений для 
выявления сильных и слабых сторон альтернативных ре-
шений, выводов или подходов к проблемам» [274, р. 52]. 
Актуальность обращения к критическому мышлению под-
тверждается экспертным прогнозом специалистов World 
Economic Forum – 2016 относительно востребованности 
работодателями данного процессного навыка как базового 
Soft Skill в бизнесе и финансовых операциях, в менеджмен-
те, в компьютерной сфере и математике, в архитектуре и 
инженерии [274].

Экзистенциально-феноменологический подход актуа-
лизирует личностность смысла как ценности, связанной 
с человеческим существованием: за смыслом стоит бытие 
и субъект, неотделимый от мира, смысл «обуславливается 
его <индивида> осознанными намерениями, реализуется 
им самим» [173, с. 337]. Личностность смысла – исходная 
посылка для вовлеченности сотрудника в трудовую деятель-
ность и организацию. Личный смысл сотрудника опреде-
ляет его отношение к работе и трудовым отношениям. Акт 
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самосознания в полной мере коррелирует с интенциональ-
ным методом понимания смысла в коммуникации с други-
ми людьми. Работа требует осмысленности собственной 
трудовой деятельности и вклада в достижение организаци-
онных целей. Из этого следует, что руководитель должен 
не навязывать подчиненным собственный смысл работы, 
а предоставить сотрудникам возможность для самоопреде-
ления смысла труда. 

Линейность управления может заменить кросс-
управление, реализующее сотрудничество членов орга-
низационного сообщества разных уровней иерархии и 
разных возрастов для достижения общих целей в услови-
ях прозрачности. Примером преодоления чрезмерной ие-
рархичности управления и поиска возможностей будущего 
роста генерирования идей может служить опыт возвраще-
ния к рентабельности компании Nissan, заменившей «со-
ветников» и «координаторов» (Carlos Ghosn) [211, р. 149], 
кросс-функциональными командами (CFT), сформирован-
ными для принятия решений о радикальных изменениях. 
В CFT вошли менеджеры среднего звена с прямым подчи-
нением, которые «получали удовольствие от изучения биз-
неса с высоты птичьего полета и чувствовали себя полно-
стью вовлеченными в процесс изменений, это придавало 
им чувство ответственности и сопричастности к переворо-
ту в Nissan» [246, р. 130].  

Смыслопонимание и осознание фактической ситуа-
ции – своеобразная «точка на карте», позволяющая за-
фиксировать проблему: выявить ключевые сбои в системе 
деятельности, препятствующие построению перспекти-
вы. Понимание смысла достигается на стыке герменевти-
ческого и экзистенциально-феноменологического подхо-
дов и применения соответствующих методов и выступает 
основой для проективного смысла, реализующего желае-
мый образ будущего. 

В соответствии с прагматически-конструктивным 
подходом, сотрудники в сообществе генерируют смысл. 
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Они осуществляют дизайн идей, практически полезных 
для них и организации и подлежащих внедрению, жела-
тельно в краткосрочный период. Смысл оценивается по 
жизнеспособности: с учетом сильных и слабых сторон, 
рисков внедрения, возможности сотрудника получить 
удовольствие от выполнения задач и результатов труда, 
в том числе – в денежной форме. Данному подходу соот-
ветствует проектный (от англ.  project – выброшенный впе-
ред) метод, направленный на решение проблемы, креатив 
ясной базовой идеи, которая позволит преодолеть рас-
согласование между фактической ситуацией и ожидаемой 
и сформировать уникальный вектор профессионального 
развития сотрудника и организационного продвижения. 

Схематически конструкт HMbS представлен на ри-
сунке 12, где: H – герменевтический подход, СТ – ме-
тод критического мышления, ЕР – экзистенциально-
феноменологический подход,  I – интенциональный метод, 
РС – прагматически-конструктивный подход, Р – проект-
ный метод, SU – понимание смысла, ------- – линия понима-
ния смысла, ⊠S – неопределенность смысла, Si – смысл ис-
точника, Sn – смысл получателя, EM – эффект управления. 

Рис. 12. Конструкт Human Management by Sense, HMbS
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С учетом факторов влияния на HRM со стороны со-
трудника, руководителя и организации, концептов уста-
новок Gen Z, концепта и конструкта HMbS, включающих 
логопроцессы декодирования и прояснения смысла, 
проблематизации , конструирования и оценки смысла, 
определены:

· основные индикаторы логоуправления (личностный 
смысл, смысл труда (работы), смысл трудовых отношений, 
смысл условий труда); 

· основные функции данных индикаторов логоуп-
равления (экзистенциально-рациональный ориентир, 
Well-being, коллаборация, гибкость условий труда);

· HR-инструменты (глубинное интервью, дополненное 
оценкой результатов труда, фасилитация, протекция; кар-
тирование смысла труда и вклада работника в достижение 
цели, оценка вовлеченности сотрудника, «сдельная», по ре-
зультатам, оценка труда; создание кросс-функциональных 
разновозрастных команд самомотивированных сотруд-
ников; внедрение проектного формата работы с учетом 
краткосрочности, решения интересных для сотрудников 
задач, создания уникального продукта, гибкого графика, 
виртуализации рабочих мест, дополненных созданием 
коворгинг-зон). 

Следует отметить, что создание гибких организа-
ционных условий – удаленной работы и гибкого режима 
работы – не имеет прямого отношения к осмысленному 
управлению. Но вместе с тем оно выступает дополнитель-
ным благоприятным адаптационным инструментом орга-
низации к вызовам внешней среды как с позиции осозна-
ния необходимости работать в изменяющихся условиях, 
так и с позиции осмысления сотрудником эффективности 
собственной деятельности, требующей самоопределе-
ния и самореализации и учитывающей прагматически-
реальную оценку времени в контексте «время – деньги». 
В частности, при сравнительной оценке экономии вре-
мени и средств на дорогу vs амортизации оборудования, 
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затрат на его обслуживание и энергоресурсы; динамики 
эффективности работы. 

Также стоит принять во внимание, что виртуализа-
ция рабочих мест не умаляет значение личного общения, 
недостаток которого отметили 50 % опрошенных росси-
ян – представителей поколения Selfie [105]. Кроме того, 
исследования в США позволили установить, что 53 % Gen 
Zers «предпочитают личное общение онлайн коммуника-
ции посредством мгновенных сообщений и видеоконфе-
ренций» [260]. 

В ряде современных зарубежный исследований, в том 
числе при помощи гиперсканирования ФМРТ, выявлено, 
что взаимный зрительный контакт в режиме реального 
времени за счет действия зеркальных нейронов – систе-
мы, «напрямую соответствующей наблюдаемым и выпол-
ненным действиям» [265, р. 3097], «порождает возник-
новение общего внимания» [231, р. 15] и способствует 
эффективной коммуникации и социальной интеракции 
[206; 261]. 

В связи с этим дополнительным проявлением гибко-
сти организационных условий может служить создание 
коворкинг-зон (от англ. coworking – совместная работа) как 
зон сотрудничества с целью формирования синергетиче-
ского эффекта организационной гибкости.

С учетом вышеизложенного, разработана методо-
логическая концептуальная схема HR-логоуправления, 
реализующая проектно-конструктивную ориентацию ме-
тодологии.  Создание концептуальной схемы позволило 
определить объем понятия управления на основе смысла 
как экзистенциальной основы рационального поведения 
в организации в контексте понимания, самосознания, 
конструирования и достижения эффектов управления, 
установить границы предметной области логоуправления 
(HMbS) как философии и практики HR-менеджмента, вы-
делить основные категории концепции и логически свя-
зать лого-индикаторы и их функции, HR-инструменты, 
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логопроцессы и факторы влияния. Данная схема представ-
лена в приложении 1.

Личностный смысл – «мне это важно» – собственный 
экзистенциально-рациональный ориентир сотрудника, на-
правляющий его на разумное достижение жизненно важ-
ных целей и определяющий отношение сотрудника к рабо-
те и к трудовым отношениям. Функция смысла труда реа-
лизуется в повышении уровня благополучия сотрудника на 
основе его вовлеченности в работу: сотрудник понимает 
смысл выполняемой работы, осознает вклад в достижение 
общих целей, видит результат труда и разделяет эту цен-
ность с компанией. Понимание смысла трудовых отноше-
ний проявляется в рациональном анти-иерархическом со-
трудничестве для достижения общих целей. Назначение 
смысла условий труда заключается в реализации гибких 
условий организацией, позволяющих ей быстро адапти-
роваться к изменению ситуации. Не менее важно, что-
бы необходимость работать в изменяющихся условиях 
осознавал и сотрудник, в том числе – при освоении новых 
востребованных на рынке труда навыков/профессий. 

Логоуправление может быть применимо в непрерыв-
ном цикле управления HR. Особо важно его внедрение 
на этапах приема персонала, адаптации, организации 
проектного решения задач, оценки и профессионально-
го развития персонала. Логопроцессы демонстрируют 
результат осмысленного отношения к работе и трудовым 
отношениям и являются исходной посылкой для выяв-
ления и оценки перспективы личностного и организа-
ционного развития, рассматриваемых в диалектической 
связи. Общим организационным эффектом HMbS явля-
ется прагматически-конструктивная адаптация к вызовам 
окружения – VUCA миру и массовому приходу рабочей 
силы поколения «цифры». 

Данный эффект основан на понимании смысла фак-
тической деятельности и проблемной ситуации. Общим 
эффектом логоуправления для сотрудника является воз-
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можность повышения Well-being на основе обретения 
экзистенциально-рационального ориентира саморазви-
тия: при осознанном выполнении ясно поставленных раз-
ноплановых и интересных задач, в связи с пониманием 
конечной цели деятельности при выполнении задач. Это 
может способствовать повышению лояльности работника 
к организации. 

Понимание смысловой регуляции поведения субъек-
тов управления – соответствия смыслов конкретного субъ-
екта его возрастным особенностям, специфике процесса 
социальной идентификации, предоставит возможность 
иначе выстраивать процесс управления в организации. 
Для организации понимание личного смысла сотрудни-
ка – экономия ресурса времени и средств на его адапта-
цию, развитие и высвобождение. Для сотрудника пони-
мание смысла труда (работы), трудовых отношений, фак-
тической деятельности и проблемной ситуации – основа 
для рационального поведения, рефлексии собственных 
точек роста, планирования и реализации соответствую-
щих процедур. Синергетический эффект HMbS определя-
ется «коммуникативным успехом» смысла: согласованием 
смысла в анти-иерархическом партнерском сообществе и 
разделением ответственности акторов за его реализацию. 

Таким образом, HR-логоуправление как практика 
менеджмента основана на необходимости адаптации ор-
ганизации к вызовам внешней среды. HMbS предполага-
ет обращение к уровню оснований деятельности и про-
блемной ситуации. Данная философия и практика менед-
жмента реализует герменевтический, экзистенциально-
феноменологический и прагматически-конструктивный 
подходы и выстраивается как выявление, понимание и 
осознание смысла фактической ситуации и генерирование 
смысла, практически полезного для организации и повы-
шения Well-being сотрудника. HMbS обладает потенциаль-
ными эффектами как для организации, так и для сотруд-
ника и может быть реализовано на разных этапах HRМ. 
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Являясь философией и практикой менеджмента, лого-
управление не рассматривается альтернативой различным 
теориям и практикам управления людьми в организации – 
стратегическому управлению человеческими ресурсами, 
управлению на основе целей, управлению на основе цен-
ностей и т.д. Логоуправление представляет онтологиза-
цию управления человеком в организации: смысл является 
рационально-логической основой решения оперативных и 
стратегических задач в HRM, построения и анализа целей 
и ценностей, соответственно – в MBO и в MBV. Логоуправ-
ление – единый организационный процесс, предполагаю-
щий целенаправленное вовлечение сотрудников в осмыс-
ление текущей трудовой деятельности, решение проблем 
и event-конструирование в контексте организационных 
и личностных возможностей и рисков. Данная установка 
реализуется при ясной постановке рабочих задач и внедре-
нии принципа прозрачности в управление. 

«Прозрачность» (от лат. trans-parere – просвечивае-
мость) означает возможность реальности для наблюде-
ния, часто считается синонимом открытости и раскрытия 
в отношении правил и поведения, связывается с ясностью, 
полнотой и понятностью информации для персонала; под 
«прозрачностью» понимается открытость, ясность и точ-
ность коммуникаций, способствующих созданию доверия 
и достижению целей организации, это – своеобразный 
«ключ к эффективному управлению» [180; 204; 263; 277].

Смысл должен опираться на эмпирическую основу, 
о смысле можно говорить «лишь по отношению к опреде-
ленной задаче, к определенной разрешаемой проблеме» 
[142, с. 322]. С учетом этого, логоуправление человеком в ор-
ганизации реализует две подсистемы: 1) осмысленность орга-
низационного event-смысла и 2) оценку личностной значимо-
сти понятого организационного event-смысла для сотрудника. 

Первая подсистема логоуправления предполагает на-
правление сотрудников на осмысление событий как по-
пытку человека «сделать вещи рационально понятными 
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себе и другим» [286]. Данная подсистема включает функ-
ции картографии и фасилитации. 

Картография направлена на прояснение, упорядочи-
вание, совместную интерпретацию и конструирование со-
бытий HRM-процессов в непрерывном цикле управления. 

Картография включает процедуры понимания смыс-
ла событий (декодирование, прояснение, проблемати-
зацию, аналитическую оценку) и конструирования (соз-
дание события – event-конструирование, аналитическую 
оценку жизнеспособности конструкции). При управлении 
осмыслением выполнения рабочих задач рекомендуется 
внедрение метода контрольных списков (G.H. Broadbent) 
[130, с. 260], предполагающего ответы на вопросы обще-
го характера: «что (в чем смысл)?», «где (это можно при-
менить)?» и «зачем (как я могу это применить)?» с целью 
оценки эффективности продвижения. Событие на данном 
этапе можно считать осмысленным, если структура смысла 
будет переведена сотрудниками в функциональную рамоч-
ную структуру (framework события), включающую набор 
ролевых характеристик персонала и процессов в сфере 
HRM и выражающую связи между ними. Поскольку собы-
тия существуют в определенном контексте, на данном эта-
пе возможно создание множества смыслов. 

Назначение функции фасилитации – осмысленное вза-
имодействие сотрудников, создание доверия в трудовых 
отношениях. Реализации данной функции способствует 
осмысленная коллаборация сотрудников, направленная на 
достижение общей организационной цели при понимании 
смысла взаимодействия с коллегами при выполнении рабо-
ты, собственного вклада в достижение целей организации, 
при осознании ответственности за общий результат рабо-
ты. Для организации эффективного сотрудничества руко-
водителю целесообразно создавать кросс-функциональные 
разновозрастные команды, позволяющие достичь синер-
гетического эффекта за счет объединения человеческих 
ресурсов. 
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Вторая подсистема логоуправления реализует праг-
матически-личностную эпистемологию идентификации, 
когда «только сфера практического» [104, с. 153] имеет 
полезное значение для жизнедеятельности и Well-being со-
трудника. 

Данная подсистема логоуправления выстраивается 
как «распаковка» из организационного event-смысла не-
что лично значимого для сотрудника (функция иденти-
фикации). Основная задача руководителя в данном слу-
чае – направить сотрудника на интерпретацию осмыслен-
ного «для себя» – на выявление и/или конструирование 
из множества смыслов личностно-значимого смысла. 
Другими  словами это – побуждение сотрудника ответить 
на контрольный вопрос: «что это мне даст?», визуализи-
ровав варианты ответов в рамочной структуре (frame-
work) пользы. 

Функция развития реализуется при организации кор-
поративного осмысленного обучения и построения карье-
ры. Данным процедурам соответствуют операции приме-
нения результатов обучения на практике и обмен знаниям 
и составления карт карьеры. 

Декомпозиция управления сотрудниками поколения Z 
на основе смысла отображена на рисунке 13, где: I – осмыс-
ление, I.1 – картография, I.1.1 – понимание, I.1.1.a – состав-
ление контрольных списков, I.1.1.b – framework события, 
I.1.2 – конструирование, I.1.2.a – event-конструирование, 
I.1.2.b – SWOT-анализ конструкции, I.2 – фасилитация, 
I.2.1 – осмысленная коллаборация, I.2.1.a – ясная постанов-
ка задач, I.2.1.b – создание кросс-функциональных команд, 
II – оценка личной значимости организационного  event-
смысла для сотрудника, II.1 – идентификация, II.1.1. – ин-
терпретация пользы для сотрудника, II.1.1.a – framework 
пользы, II.2 – развитие, II.2.1 – осмысленное обучение,  
II.2.1.a – применение знаний на практике, II.2.1.b – обмен 
знаниями, II.2.2 – проектирование карьеры, II.2.2.a – карта 
карьеры.
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Рис. 13. Декомпозиция логоуправления сотрудниками Gen Z

Таким образом, трансформированное управление 
людьми в организации на основе смысла релевантно нео-
пределенной и амбивалентной ситуации и организационно-
трудовым ценностным установкам молодого поколения со-
трудников. Оценка практической полезности логоуправле-
ния сотрудниками для организации может быть построена 
в соответствии с показателями оценки эффективности 
HRM [96; 151; 156; 162; 175; 252; 273], включающими про-
дуктивность сотрудников, удовлетворенность сотрудни-
ков заработной платой, лояльность, удовлетворенность, 
вовлеченность сотрудников, текучесть кадров, Well-being, 
ROI, и влияющими на достижение основных экономиче-
ских показателей компании.

3.3. моделирование управления Generation Z  
на основе смысла

Проектирование модели логоуправления выстраива-
ется как обращение к управлению осмыслением сотрудни-
ков: общеорганизационному event-осмыслению и выявле-
нию личностной значимости труда. 
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Спроектированная нами модель управления сотруд-
никами Gen Z на основе смысла (приложение 2) включа-
ет два основных блока: целевой (внешние факторы, цель, 
ценности, принципы, функции и методологическая осно-
ва) и организационно-деятельностный (управление осмыс-
лением, значимость для сотрудника, методы управления, 
осмысленный труд и коллаборация, продуктивность, пара-
метрическая оценка, развитие, результат). Реализация тре-
бований, традиционно предъявляемых к модели (заключе-
ние возможности получения нового знания, предоставле-
ние новой информации об объекте при изучении модели 
[86; 168]) управления людьми в организации обеспечива-
ется диалектической связью между общим организацион-
ным event-осмыслением и оценкой личностной значимо-
сти события, между осмысленностью и результативностью.

Управление смыслами должно быть направлено на 
моделирование множественности форм взаимодействия 
субъектов управления, на активизацию психологических 
механизмов взаимодействия, синергию целей, условий 
и ресурсов. Важнейшим регулятором управления явля-
ется индивидуальная система ценностных ориентаций – 
смыслов руководителя. Она развивается и закрепляется 
жизненным опытом управленца, всей совокупностью его 
переживаний, которые обусловлены его взаимодействием 
с людьми. Именно система смыслов руководителя обеспе-
чивает устойчивость, преемственность и выбор жизнен-
ных стратегий, а также способы эффективного поведения 
руководителя. 

Поскольку трудовые ценности и цели представителей 
нового поколения отличаются от предыдущих, что в свою 
очередь приводит к возникновению целого ряда проблем 
в организационном управлении, особое место в предлагае-
мой модели занимают методы управления. 

Для понимания специфики методов управления смыс-
лами сотрудников необходимо обратиться к теории меха-
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низмов порождения смысла, предложенной Д. А. Леонтье-
вым и включающей замыкание жизненных отношений, 
индукцию смысла, идентификацию, инсайт, столкновение 
смыслов и полагание смысла [72, с. 133].

1. Замыкание смысла, по мнению Д. А. Леонтьева, 
представляет собой некую «встречу» личности с объектом 
или явлением, в результате которой происходит внезапное 
обретение значимого, нового смысла в жизни. В резуль-
тате замыкания зарождается качественно новый жизнен-
ный смысл, который ранее не был выводом имевшихся у 
субъекта смыслов, потребностей и ценностей. Замыкание 
может стать причиной состояния неудовлетворенности 
(фрустрации), так как при возникновении новых смыслов 
образуются новые мотивы и, соответственно, потребно-
сти, а ранее имевшиеся потребности остаются неудовлет-
воренными [72, с. 133].

2. Индукцию смысла Д. А. Леонтьев представляет как 
процесс «смысловой нагрузки», т. е. придания смысла дея-
тельности, изначально лишенной его, которую человеку 
приходится выполнять под теми или иными внешними 
обстоятельствами (работа по принуждению). Индукция 
выражается в придании смысла любой деятельности, ко-
торую сотрудник (человек) может выполнять. Зачастую 
бессмысленная и бесполезная работа вызывает страх «бес-
смысленности», который является экзистенциональным, 
и в качестве механизма его преодоления сознание исполь-
зует индукцию [72, с. 134].

3. Идентификация с определенной социальной груп-
пой (трудовой коллектив) или общностью в процессе со-
циализации приводит к присвоению смысловых ориенти-
ров, характеризующих культуру данной социальной группы 
[72, с. 135]. Ярким примером может служить подростковая 
и юношеская идентификация, которая имеет целью смысл 
«быть как все», что приводит к потребностям в атрибутике 



142

О.Э. Иванова, Е.В. Рябинина

(символы и их значения) группы, ее сленге и формах по-
ведения, а также система групповых ценностей.

Д. А. Леонтьев подчеркивает, что к моменту осозна-
ния личностью своей принадлежности к группе она уже 
разделяет заметную часть ее смыслов, что, в свою очередь, 
и служит основанием для отождествления себя с данной 
группой. Вследствие этого происходит принятие и других 
смыслов и ценностей, входящих в «ценностное ядро» дан-
ной группы [72].

А. М. Лобок [73] демонстрирует механизм присвое-
ния смыслов по средствам мифа. «Люди, погруженные в 
один и тот же миф, понимают друг друга с полуслова.... 
Миф – это тайный язык смыслов, сама суть которого со-
стоит в том, чтобы сделать данную культуру эзотерич-
ной, непроницаемой для представителей других культур» 
[73, с. 21]. По его мнению, миф – «смыслонесущая» реаль-
ность, которая предлагает человеку определенную цен-
ностно ориентированную модель. Но самым интересным 
оказывается тот факт, что данная модель является отно-
сительной системой представлений о значимых и незна-
чимых категориях и объектах [73, с. 73]. «Смысл есть выс-
шее знание не потому, что он несет в себе объективную 
истину, а потому, что он несет в себе знак принадлежно-
сти той или иной культуре» [73, с. 86].

4. Инсайт как механизм смыслопорождения Леонтьев 
представляет в виде внезапного усмотрения смысла там, 
где только что еще ничего не было. «Смысл возникает в 
сознании как бы ниоткуда, почти мистическим образом» 
[72, с. 136]. М. К. Мамардашвили объясняет этот процесс 
как переход в определенное психическое состояние, из 
которого истина становится доступной, а не целенаправ-
ленный путь поиска смысла. «По кривой, выйдя в другое 
измерение, которое открывается тем, что мы делаем с со-
бой сами» [77, с. 332].
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5. Еще одним механизмом, выделенным Д. А. Леон-
тьевым, является столкновение смыслов, которое проис-
ходит при контакте личности – носителя смысла со смыс-
лами других людей. Процесс сравнения разных вариантов 
осмысления реальности, которые могут отличаться по 
степени полноты, разработанности, содержательности 
и противоречивости. Неотъемлемой частью столкнове-
ния смыслов является осознание относительности свое-
го смысла. Результатом такой внутренней работы созна-
ния может стать обогащение смыслового мира личности, 
трансформация, обретение новых смыслов, разрушение 
старых [72, с. 137].

6. Полагание смысла – представляет собой момент 
сознательного, экзистенциального решения, в котором 
человек определяет значимость чего-либо в своей жизни 
[73, c.137]. Такое осознанное решение, по сути, является 
ничем иным, как смыслом жизни человека, новым выбо-
ром стратегий поведения. Примером такого решения мо-
жет служить выбор самой жизни (при смертельном забо-
левании), свободы (в любой сфере жизнедеятельности), 
уход от чего-либо (кого-либо) и т. д.

Процесс формирования в сознании личности веду-
щих смыслов, обуславливающих его жизнедеятельность в 
целом, его мотивацию, влечения и желания, в частности, 
происходит в соответствии с индивидуальными актами 
смыслообразования. Методы управления смыслами вклю-
чают символы и значения, которые позволят определить 
и выразить смысл.

Методы на основе замыкания и столкновения 
смыслов происходят у сотрудников организации в момент 
соприкосновения со смыслами компании или руководи-
теля. Учитывая эту специфику, можно представить руко-
водителя в виде «ролевой модели» в передаче символов, 
значений и смыслов своим подчиненным. Поэтому перво-
степенная задача в трансформации системы управления 
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стоит в обучении руководящего состава и «прокачке» soft 
skills (мягких навыков), таких, как активное слушание, 
эмоциональный интеллект, рефлексия, наставничество. 
Одним из методов передачи смысла от руководителя к 
подчиненному является диалогическое общение, кото-
рое, безусловно, несет не только обогащение смыслами, 
но и их трансформацию.

Методы на основе индукции смыслов предполага-
ют выработку смысла «на пустом месте». Основную часть 
жизни люди проводят на работе. По мнению P. Drucker, 
высококвалифицированные работники «являются соб-
ственниками средств производства – своих знаний» [203]. 
Использование данного ресурса зависит от внутренней 
мотивации личности сотрудника. Специалисты должны 
видеть цель, путь ее достижения, понимать миссию ор-
ганизации, верить в нее, постоянно учиться и видеть ре-
зультат.

Методы на основе идентификации смыслов могут 
включать большое количество методов, так как формиру-
ются корпоративной культурой компании, ее идеалами, 
значениями и символами. Сюда могут относиться кор-
поративные мероприятия, слоганы, дресс-код, тренинги 
и т. д. Идентифицируя себя с организацией, специалист 
подсознательно демонстрирует ее организационную 
культуру. С притоком рабочей силы нового поколения 
приходят и новые инструменты управления персоналом 
организации: цифровые технологии (Zoom, Skype), free 
setting, ра бота «на удаленке» и др. Управление смыслами 
направлено на то, чтобы сотрудник захотел и смог созда-
вать инно вации и применять знания, навыки и новые тех-
нологии.

Методы на основе инсайта несут в себе не сам смысл 
организации или руководителя, а психологическое состо-
яние, которое передается в виде определенных символов 
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или значений. Примером такого состояния является «кор-
поративный дух», вдохновение от беседы с руководителем. 
«И, хотя руководители должны обладать значительными 
властными полномочиями, их функция в современной 
организации заключается не в том, чтобы командовать. 
Их функция – вдохновлять» [203, р. 103].

Как метод можно использовать вдохновение смыс-
лами – «инспиративное управление»: «разуверившийся 
человек к инновациям не способен. Открытие совершает 
человек, не желающий знать, что это невозможно» [126]. 
Применение вдохновения смыслами может приводить 
к инсайтам и созидательной деятельности, к развитию 
умения  нестандартно решать поставленные организаци-
онные задачи.

На практике модель управления на основе смысла 
представляет Блок-схема логоуправления сотрудниками 
(рис. 14).

Субъектами, определяющими целесообразность вне-
дрения логоуправления (стадия 1) выступают учредитель 
и менеджмент высшего звена. В разработке смыслоформ 
(содержания шаблонов форм смысла для feedback, типа: 
«я понимаю, что мой труд приносит пользу компании», 
«мне не понятно разделение зон ответственности с кол-
легами», «я понимаю, в чем смысл рабочей задачи», «я 
не понимаю, зачем я это должен делать», «моя работа на-
полнена смыслом», «моя работа кажется мне бесцельной 
и бессмысленной», «я сознательно устанавливаю смысл 
трудовой деятельности», «я не придаю смысла своей рабо-
те, просто выполняю» и т. п.) с целью фасилитации чело-
векомерных барьеров коммуникации (стадия 2) могут уча-
ствовать учредитель, менеджмент всех уровней иерархии 
(высшего, среднего, лоу-звена), фокус-группы заинтересо-
ванных сотрудников, внешние стейкхолдеры (заказчики и 
иные заинтересованные стороны).
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Рис. 14. Блок-схема логоуправления сотрудниками Gen Z
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Стадии организации соответствуют внутриорганиза-
ционные мероприятия (off-line собрания, стриминг); при-
глашения консультантов (философа, психолога); формиро-
вание разновозрастных кросс-функциональных команд для 
решения организационных проблем, анти-иерархичности 
взаимодействия;  разработка инструментария  feedback 
с сотрудниками (настройка платформы для проведения on-
line опросов, например, Google Forms и т. д., стикеры для 
обсуждения по модели Daily Scrum Meeting: что сделано? 
Что будет сделано? Что мешает сделать? И т. д.).

Стадия внедрения управления сотрудниками на осно-
ве смысла в текущую деятельность выстраивается на осно-
ве реализации индивидуальных (проработка экзистенци-
альных концептов личности, life-коучинг по определению 
смыслов, картирование) и групповых (тренинг, проектив-
ные техники, групповой коучинг по профессиональным 
целям, групповая поддержка, командообразование) мето-
дов управления. Обе группы методов нацелены на внутрен-
ние механизмы смыслопорождения личности согласно 
Д. А. Леонтьеву [72, с. 133]. 

Данная стадия включает:
· метод контрольных списков в event-осмыслении – 

стимулирование руководителем размышления сотрудника 
на вопросы: «в чем смысл (труда, выполняемых рабочих за-
дач, трудовых отношений, условий труда)», «где, как и за-
чем я могу это применить?»; 

· составление framework события, учитывающего, на-
пример, ролевые характеристики персонала и процессы 
в сфере HRM и связи между ними, вклад сотрудника в до-
стижение целей организации и т. д.;

· философский (организационный) консалтинг, ос-
нованный на сократическом диалоге с целью активиза-
ции критического рационального рассуждения в сообще-
стве [41], проблематизации и концептуализации, направ-
ленности на решение проблем на ценностно-смысловом 
уровне;
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· выявление личностно-значимого смысла: направле-
ние руководителем сотрудника идентифицировать в орга-
низационном смысле пользу: «что это мне даст?»: приме-
нение смыслоформ и возможность проектирования соб-
ственного варианта ответа (может проводиться в форме 
диалогического общения);

· психологическое консультирование (коучинг);
· метод feedback (оперативной, прозрачной и этич-

ной, конструктивно-критичной, релевантной цели и те-
кущей деятельности, конкретной) с сотрудниками, в соот-
ветствии с инструментарием стадии 3. 

Конечная цель внедрения каждого из методов – осмыс-
ленный (личностно значимый) труд сотрудника и, соответ-
ственно, продуктивность его работы, оцениваемая руково-
дителями.

Стадия параметрической (параметрически-объектив-
ной) оценки и совершенствование логоуправления осно-
вывается на гибкой методологии оценки по параметрам 
(от древнегр. παραµετρε – соразмеряю), определенным и 
согласованным в сообществе акторов. 

Примером инструмента трансляции смысла в оценки 
деятельности сотрудников может выступить подход OKR 
(Objectives and Key Results: цели и ключевые результаты), 
«полезный для усиления фокусировки за счет ясности, 
обеспечения структурирования команд и повышения ре-
зультативности и амбициозности» [227] и позволяющий 
понимание индивидуального вклада работника в достиже-
ние целей компании.

Внедрение OKR, развивающего идеи управления по 
целям (МВО / KPI), позволит оперативно реагировать 
на изменения в нестабильной среде при планировании 
амбициозных целей (3–5), не являющихся априори вы-
полнимыми, и измеримых результатов (2–4 на цель), соот-
ветствующих критериям SMART и свидетельствующих о 
достижении цели [247]. 
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Гибкость OKR обеспечивается за счет кратких, как 
правило – ежеквартальных циклов целереализации на ин-
дивидуальном, командном и уровне компании, регулярной 
обратной связи и обновлений, при стремлении к «верти-
кальной W-образной согласованности: цели распространя-
ются от топ-менеджмента вниз; департаменты и команды 
дают обратную связь; цели дорабатываются; команды от-
вечают на вопрос: “На какой вышестоящий KR мы можем 
повлиять и как?”» [117]. OKR реализуется в условиях про-
зрачности информации о целях, достигаемых показателях, 
методах оценки и контроля, результатах и коммуникаций 
между сотрудниками – вертикальных и горизонтальных. 

OKR-подход релевантен неустойчивой и хаотичной 
современной среде, а также – концептам организационно-
трудовых ценностных установок сотрудников поколения 
Z. Кроме того, непрерывная параметрическая оценка де-
ятельности сотрудников отражает характерный для Gen 
Z «синдром упущенной выгоды», «FOMO – Fear of Missing 
Out» [134, с. 187]. 

Стадия параметрической оценки и совершенствова-
ния логоуправления является ключевой для коррекци-
онной работы руководителей, она позволяет выявлять 
слабые звенья и прорабатывать «застревающие» момен-
ты. Положительные результаты, выраженные динамикой 
процессов, приводят, соответственно к вознаграждению 
сотрудников, их развитию и возможному карьерному ро-
сту. Результатом управления осмыслением сотрудников 
является общая удовлетворенность трудом, лояльность 
и вовлеченность сотрудников в процессы организации, 
сокращение текучести кадров, улучшение социально-
психологического климата коллектива, повышение эф-
фективности труда.

Моделирование управления Z-сотрудниками на основе 
смысла учитывает факторы внешней и внутренней среды 
организации. Данная модель логоуправления трудовой си-
лой нового поколения реализуется при подходе к челове-
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ку как к субъекту управления и носителю смысла. Началом 
внедрения данной модели логоуправления сотрудниками 
является готовность руководителя к трансформации HR-
управления. Соответственно, отсутствие данного фактора 
определяет утопичность обращения к смысло-основанному 
управлению как ценности менеджмента. Ключевой ценно-
стью моделируемого логоуправления в сфере HRM являет-
ся осмысление – организационное и личностно значимое. 
Диалектическая связь между элементами осмысления, 
осмысленностью и результативностью реализует требова-
ния к модели. 

Модель логоуправления предполагает, что управлен-
ческие усилия должны быть направлены на стимулирова-
ние осмысленности труда и коллаборации при сбаланси-
рованности понимания организационного event-смысла 
и оценки сотрудником личностной пользы, рассматривае-
мой с позиции повышения эффективности достижения 
организационных целей. 

Вышеизложенное относится к управлению сотрудни-
ками компании Gen Z на основе смысла, которые традици-
онно относятся к категории включенных в организацию 
стейкхолдеров.

Однако в российской образовательной организации 
управление имеет особенность, в основании которой – за-
конодательное включение в организационную структуру 
не только сотрудников как объекта и субъекта воздействия, 
но и клиентов – заказчиков образования. Рассмотрим кон-
цептуализацию логоуправления цифровым поколением 
включенных стейкхолдеров – заказчиков образования (об-
учающихся). 

Внутренние стейкхолдеры, включенные образователь-
ную организацию (включенные стейкхолдеры) – индиви-
дуальные лица или группы – представлены обучающимися 
и родителями (законными представителями) несовершен-
нолетних обучающихся. В соответствии со статьей 10 Фе-
дерального закона № 273 «Об образовании в Российской 
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Федерации» [148], данные стейкхолдеры входят в структу-
ру системы образования, являются объектами / субъекта-
ми управления и клиентами. 

Объектами управления выступают обучающиеся всех 
типов образовательных организаций – от дошкольной до 
организации высшего образования. Субъектами управле-
ния на основании статей № 34 и 44 ФЗ № 273 являются, 
соответственно, обучающиеся и родители (законные пред-
ставители) несовершеннолетних обучающихся, поскольку 
за ними законодательно закреплено право принимать уча-
стие в управлении образовательной организацией [147]. 
Но фактически к субъектам управления относятся обуча-
ющиеся профессиональной организации и организации 
высшего образования. Согласно статье 26 указанного ФЗ, 
студенты (курсанты), аспиранты, адъюнкты, ординаторы, 
ассистенты-стажеры, слушатели, экстерны могут входить 
в состав общего собрания (конференции) образователь-
ной организации, создания советов и профессиональных 
союзов обучающихся данных типов образовательных орга-
низаций [147]. Таким образом, в роли объекта и субъекта 
управления могут выступать только обучающиеся, получа-
ющие в организации профессиональное образование. Вы-
явленное нормативное ограничение является основанием 
для определения круга включенных стейкхолдеров как 
субъектов и объектов управления указанной категорией 
обучающихся. В связи с этим следует уточнить, что объект-
ность управления включенных стейкхолдеров основана на 
формировании у обучающихся компетенций в процессе 
освоения образовательной программы, на формировании 
профессиональной идентификации в образовательной де-
ятельности, включая развитие творческих способностей, 
интересов и предполагая участие в научной, эксперимен-
тальной и инновационной деятельности, в соответствии 
с требованиями статьи 34 ФЗ № 273 [147]. 

В фокусе профессионального образования находится 
управление способностью осуществлять профессиональ-
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ную деятельность, которое является общей целью органи-
зации и стейкхолдера. Вступая в образовательные отноше-
ния с организацией, обучающиеся выступают в роли заказ-
чика образовательной услуги. Отношения с организацией 
включенных в нее стейкхолдеров носят временный харак-
тер в краткосрочном и долгосрочном периодах, опреде-
ляемых договором об образовании на обучение по обра-
зовательным программам среднего профессионального и 
высшего образования. 

Специфика включенного стейкхолдера – заказчика об-
разования (обучающегося) как объекта и субъекта управле-
ния представлена на рисунке 15. 

Рис. 15. Специфика включенного стейкхолдера –  
заказчика образования
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Логоуправление включенными стейкхолдерами обу-
чающимися, выступающими заказчиками образования, 
эксплицируется в осмысленном управлении заинтересо-
ванными сторонами как контекстуально обоснованном, 
гибком, направленном на решение проблем, интегрирую-
щем осмысленность управления и обучения. 

Переход к осмысленности от механицизма (автори-
таризма, иерархичности, преобладания воспроизводя-
щих операций) и реализует трансформационный момент 
в управлении. 

Для управления как акта сознательного воздействия 
необходимым предварительным условием является пони-
мание смысла предмета управления и его аналитическая 
оценка.

Концепт осмысленности в управлении.
Управление на основе смысла как сознательное целе-

направленное субъект-объектное воздействие означает об-
ращение к рационально-логическому основанию деятель-
ности, сути вопроса при руководстве людьми. 

Осмысленность в управлении реализуется как интегра-
тивный процесс «распаковки», понимания и производства 
смысла в организации с целью понимания проблем или си-
туаций [192; 242; 258; 285]. Процесс осмысления требует 
проявления критического мышления, ответственного уча-
стия, осознанных действий актора как субъекта управле-
ния, со-управленца, понимающего смысл взаимодействия 
с членами сообщества и конструирующего в коллабора-
ции с другими акторами организационную реальность.

Концепт осмысленности в обучении.  
В фокусе осмысленности в обучении – понимание 

смысла информации, ее значимость и возможность ее при-
менения в других контекстах. Сегодня осмысленное обуче-
ния является HRM-трендом применительно к обучению 
персонала компании. 

В ходе эмпирических исследований Business Tools 
установлено, что осмысленный подход к обучению сотруд-
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ников компании повышает эффективность обучения на 
40 %, помогая выработать привычку использовать знания 
в работе и, наряду с применением других инструментов, 
сократить текучесть персонала на 8 % [99].

Таблица 4 
Сравнение результатов показателей классического  

и осмысленного подхода в обучении персонала компании

№
п/п Показатель

К
ла

сс
и

че
ск

и
й

  
по

дх
од

, %

О
см

ы
сл

ен
н

ы
й

  
по

дх
од

, %

1 2 3 4
1 Количество участников, которые 

после обучения внедрили получен-
ные знания в работу (по мнению 
руководителя и по мнению самих 
участников) 61 78

2 Количество участников, которые 
до / после обучения смогли сфор-
мулировать, в каких рабочих ситуа-
циях им пригодятся необходимые 
/ полученные знания 72 86

3 Количество участников, которые 
понимали, как повлияет обучение 
на их эффективность и на разви-
тие карьеры  44 62

4 Количество участников, которые 
по оценке руководителя в течение 
3 месяцев после обучения проде-
монстрировали рост KPI 41 76

Источник: [99]

Концепт осмысленности реализуется как самостоя-
тельный подход к обучению, а также – в рамках Agile-
методологии в образовании. 
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Вместе с тем идея осмысленного обучения не нова. 
В частности, еще в начале XX века американский фило-
соф, педагог, представитель прагматизма D. Dewey реа-
лизовал идею осмысленности, обратившись к методу 
проектов как образовательному инструменту решения 
проблем и представив алгоритм управления проблема-
ми [200, р. 72]. Данный алгоритм управления проблема-
ми включает: 1) чувство затруднения; 2) обоснование его 
границ и определение; 3) предположение о возможном 
решении; 4) развитие путем обоснования направлений 
предположений; 5) дальнейшие наблюдения и экспери-
мент, ведущие к его принятию или отклонению, то есть 
заключение относительно уверенности или недоверия 
[200, р. 72]. Последователь Dewey, американский педагог 
W. H. Kilpatrick изложил сущностные особенности про-
ектного ме тода как целенаправленной деятельности в со-
циальной среде  и практического метода обучения и реше-
ния проблем  [230]. 

Примерно с середины XX века идею осмысленного об-
учения, конечным продуктом которого является «приоб-
ретение новых значений», достигаемое в результате выяв-
ления смысла в информации (понятиях, концепциях, опы-
те), разрабатывал американский психолог David P. Ausubel 
[183, р. 67]. 

Осмысленное обучение – Meaningful Learning – прак-
тически значимое обучение Ausubel противопоставлял 
Rote Learning – запоминанию информации, основанному 
на повторении. Осмысленное или значимое обучение – это 
обучение, хорошо закрепленное и интегрированное в ког-
нитивные структуры. Это достигается, когда обучающий-
ся может найти смысл в предоставленной информации. 
Успешность осмысленного обучения зависит как от учите-
ля, так и от ученика. Обучение – это объяснение учителем 
концепций и идей, которые должен усвоить обучающийся. 
Новые идеи учитель должен «поместить» в контекст ког-
нитивной структуры обучающегося. Однако значимого 
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обучения по Ausubel не произойдет, если новые идеи не 
будут представлены педагогом в ясной и четкой форме, по-
зволяющей обучающемуся связать новые идеи со старыми 
(1), если ученик не обладает основой – предшествующими 
(«старыми») идеями, с которыми он может связать новые 
(2) и если ученик не предпримет сознательных попыток 
связать имеющееся у него знание с новым (3). 

Таким образом, связь между старыми и новыми знани-
ями имеет принципиальное значение для осмысленного 
обучения: предварительные знания (существующие идеи) 
являются ключом или сдерживающим фактором для даль-
нейшего изучения. Обучающиеся должны иметь необходи-
мый опыт, который поможет им решать проблемы, а так-
же – уметь удерживать (сохранять) знания. Другими слова-
ми, продвижение в познании «привязано» к потребителю.

D. Kolb, специалист по психологии обучения взрос-
лых, разработал модель обучения, основанную на поэтап-
ном формировании умственных действий и представляю-
щую активный метод обучения взрослых. Основные этапы 
обучения в модели Д. Колба следующие: 

1) Опыт: накопление личного опыта. Консультант об-
ращается как к непосредственному опыту, полученному об-
учаемым, так и к его воспоминаниям, вызванным какими-
либо событиями. 

2) Анализ (осмысление, рефлексия), предполагающий 
разложение опыта на элементарные составляющие и их 
оценку. 

3) Концептуализация (синтез, теория): создание кон-
цепции – более успешной модели поведения в ситуации, 
которая рассматривалась в качестве опыта. 

4) Эксперимент: применение на практике только что 
созданной концепции. 

Такое обучение – «опытное обучение», это – «целост-
ный процесс адаптации к миру» [232, р. 31], «процесс, 
в рамках которого знание производится с помощью транс-
формации опыта» [232, р. 38]. 
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Таким образом, обучение по Kolb – осмысленное, ци-
кличное и реализующее «трансакцию между личностью и 
опытом» [232, р. 34], результативность обучения основана 
на личном опыте обучающегося.

Agile – гибкая методология проектного менеджмен-
та, изначально предназначенная для разработки про-
граммного обеспечения в соответствии с провозглашен-
ным в 2001 году Манифестом [179], определившим ос-
новные ценности и принципы Agile, не ограничивается 
IT-отраслью и постепенно становится востребованной 
для достижения цели самоорганизующейся командой 
в различных сферах деятельности. Не является исключе-
нием и сфера образования. 

Начиная с 2010 года оригинальный Манифест Agile 
адаптирован к возможностям образовательного процес-
са в школе [191; 233; 251]. Первым в мире официальным 
внедрением данной методики является Agile Classrooms 
в США [178]. Также имеется опыт применения Agile в не-
которых российских школах [129].

Внедрение проектного менеджмента в профессиональ-
ное образование является альтернативой фабричной моде-
ли образования, адекватной нуждам индустриального этапа 
развития общества. Это предполагает отказ от стандартиза-
ции, характерной для сборочной линии поточного произ-
водства, в том числе, производства и распространения зна-
ний, авторитаризма в управлении, предполагающего тра-
диционное субъект-объектное управление студентами, не 
учитывающее их статус включенных стейкхолдеров, обла-
дающих возможностью выступать субъектами управления. 
По сути, в Agile Classrooms «встроена» подготовка к будуще-
му, включающая направленность на овладение обучением, 
развитие глубоких знаний, полезных для жизни и карьеры.

Адаптированный для школьного мира Agile предпо-
лагает обеспечение осмысленного обучения. В отличие от 
метода проектов Dewey и Kilpatrick, Agile рассматривает 
осмысленность обучения и разработку продукта в процес-
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се проектной деятельности одним из элементов базовых 
ценностей наряду с другими ценностями и принципами 
методологии. 

В контексте Agile-методологии осмысленное обуче-
ние – это обучение на уровне постижения смыслов, обра-
щаясь к основаниям предметов и явлений. Такое обучение 
не ограничивается линейной передачей знаний от пре-
подавателя к студенту, усвоением теоретических знаний 
и оценкой механической работы памяти. Осмысленность 
выступает основной мерой прогресса, оцениваемой пози-
ции практического применения.

Осмысленное обучение – это обучение, реализуемое 
в условиях прозрачности и сотрудничества с заинтересо-
ванными сторонами в сложных переговорах, что означает 
отказ от состязательности и переход к коллаборации в ко-
мандной работе. В соответствии с Agile Classrooms, суще-
ствуют 3 вида такого сотрудничества:

1) между обучающимися и преподавателями,
2) между преподавателями,
3) между преподавателями и администрацией.
Agile подчеркивает важность «обучающего альянса» 

педагога и обучающегося. С одной стороны, в силу транс-
формации статуса педагога из авторитета в наставника, 
такое образовательное сотрудничество стимулирует рас-
крытие творческого потенциала обучающегося, с другой 
стороны – требует от обучающегося разделения ответ-
ственности за результаты своего обучения.

Несмотря на ограниченность личного опыта обучаю-
щихся в силу возраста, следует учитывать, что юность, услов-
но охватывающая промежуток от 15–16 до 21–25 лет, являет-
ся периодом интенсивного смыслообразования. Указанное 
и определяет данный этап благоприятным фактором для 
делания (генерирования, конструирования) смысла, прояв-
ления нестандартного подхода к решению задач. 

Концептуализация концептов осмысленности в управ-
лении и обучении представлена на рисунке 16.
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Рис. 16. Логоуправление цифровым  
поколением включенных стейкхолдеров –  

заказчиков образования
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Фактором, обеспечивающим реализацию осмыслен-
ности – логопроцессов и логопоказателей, определяю-
щих их условия и перспективы, – является прозрачность, 
противопоставляемая «предвзятости» и «идиосинкразии» 
в производстве знаний [276]. 

Осмысленность в управлении образованием вклю-
ченных стейкхолдеров-заказчиков реализуется при фо-
кусировке образовательной деятельности на выявлении 
и понимании смысла информации, результатом которых 
является ее практическое применение. Решение проблем 
как выработка нового смысла достигается в процессе кри-
тического мышления и конструирования нового значения. 

Образовательные отношения выстраиваются как ос-
мыс ленная коммуникация, реализуясь в коллаборации/ 
командной работе участников образовательной деятель-
ности – обучающихся и педагогов. 

Осознание личного (жизненного), профессиональ-
ного и системно наблюдаемого опыта способствует про-
фессиональной идентификации обучающихся. На основе 
взаимопонимания акторов выстраивается со-управление, 
в том числе – в управлении компетенциями обучающихся.

Кроме того, внедрение трансформированного логоу-
правления включенными стейкхолдерами коррелирует 
с современной сигнальной теорий экономиста B. Caplan, 
выдвинутой в противовес концепту инвестирования в че-
ловека в рамках теории человеческого капитала [195]. 
Согласно сигнальной теории, образование не развивает 
трудовые навыки и не гарантирует определенный уровень 
производительности труда сотрудника; документ об об-
разовании является лишь «сигналом» для работодателя, 
несущим информацию о трудовых качествах сотрудника: 
интеллекте, прилежности, трудовой этике и конформизме 
[195, р. 14]. Следовательно, данные о формальном образо-
вании полезны для работодателя при трудоустройстве но-
вых сотрудников, но не являются основанием для осмыс-
ленного отношения к труду и априори не обладают практи-
ческой значимостью для организации.
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Таким образом, трансформированное управление 
включенными стейкхолдерами – заказчиками образова-
ния (обучающимися) выстраивается как логоуправление. 
Это – управление на основе смысла в организационных 
образовательных отношениях, интегрирующее осмыс-
ленность в управлении людьми и осмысленность (значи-
мость) в обучении. Данный тип управления соответствует 
акторскому (субъект-субъектному) подходу к управлению, 
реализуется в условиях прозрачности управления и кол-
лаборации акторов .

3.4. факторы влияния на внедрение  
логоуправления сотрудниками Gen Z

Целесообразность внедрения модели управления со-
трудниками на основе смысла определяют факторы внеш-
ней, VUCA-среды, требующей прояснения и понимания 
основания и значения событий, а также – факторы орга-
низации, поскольку в процессе логоменеджмента преоб-
разуется фактическая деятельность организации в сфере 
HRМ, деятельность в управлении проблемами и организа-
ционными коммуникациями. 

Определяющим организационным фактором является 
человеческий, требующий учитывать возможное влияние 
на развитие компании внутренних стейкхолдеров. Сегод-
ня, – отмечают авторитетные исследователи и практики 
в области корпоративной социальной ответственности 
B. Googins, P. Mirvis и  S. Rochlin, – бизнес больше не сво-
дится к практическим результатам, и инвестор больше не 
является единственным стейкхолдером:  «существует мно-
жество заинтересованных сторон, которые должны быть 
удовлетворены, чтобы бизнес был успешным», это – «сто-
роны внутри компании, а также на ее границах», «заинте-
ресованные в компании и ее деятельности» [218, р. 106]. 
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Внутренние стейкхолдеры (учредители, инвесторы, пер-
сонал) обладают непосредственной возможностью влиять 
на внедрение трансформированной концепции управле-
ния людьми в компании: они и определяют факторы риска 
внедрения логоменеджмента. 

К организационным факторам влияния мы относим 
субъекта (фактор менеджмента) и объекта управления 
(подчиненные) и отношения в процессе трудовой деятель-
ности между сотрудниками. Данное разделение на субъект 
и объект управления является традиционным для системы 
управления и не противоречит акторскому подходу, пред-
полагающему активное участие сотрудников в управлении 
организацией в качестве конструктов организационной 
реальности. 

1. Фактор менеджмента. Запрос руководства на вне-
дрение новых подходов и инструментов управления ор-
ганизацией предполагает состояние готовности учреди-
телей и руководящего состава к трансформации системы 
и переходу на новый уровень управления – смыслами. Ру-
ководитель как ключевой элемент, реализующий процесс 
трансформации системы управления персоналом, дол-
жен обладать психологической готовностью, в структуре 
которой:

· мотивационный компонент (внутреннее побужде-
ние, определяющее личностное желание изменения); 

· социальный компонент (коммуникативные навыки вы-
сокого уровня: ораторское мастерство, навыки убеждения);

· интеллектуальный компонент (оценка возможных 
рисков, анализ сложных ситуаций, понимание механизмов 
смыслопорождения);

· эмоциональный компонент (эмоциональная зре-
лость в реагировании на сложные ситуации: рефлексия, 
эмпатия, активное слушание).

Необходимо диагностировать готовность руководи-
теля к изменениям, например, используя метод оценки го-
товности лидера к управлению культурными изменениями 
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[31, с. 216], исследовать ценностные ориентиры руково-
дителей, например [57], и анализировать их соответствие 
организационным event-смыслам, включая их конгруэнт-
ность ценностям организации. 

Область понимания и осознания смысла работы ру-
ководителем выступает первоосновой внедрения модели 
логоуправления персоналом. Руководителю принадлежит 
флагманская роль в управлении смыслами – выявлении 
осмысленности профессиональной деятельности и смыс-
лообразовании. 

С целью выявления смыслов руководителей в про-
фессиональной деятельности было проведено ис-
следование посредством сети Интернет на платфор-
ме Google. Приглашения принять участие в online-
опросе руководителей рассылались по электронной 
почте и в мессенджерах (Viber, WhatsApp) и содержали 
прямую ссылку на платформу. В тексте сообщения и во 
вступительной части опроса указывались форма и цель 
проведения опроса, гарантия анонимности, возможность 
участия посредством использования электронных 
гаджетов, в том числе мобильных устройств, имеющих 
доступ к сети «Интернет». 

В опросе (январь–февраль 2020 года) приняли участие 
47 человек (N = 47), из которых 56,5 % мужчин и 43,5 % 
женщин. Возраст респондентов составил от 21 до 30 лет 
4,3 %, от 31 до 40 лет 65,2 % и от 41 до 50 лет 30,4 %. Также 
следует отметить, что большинство руководителей состав-
ляют возрастную категорию от 31 до 40 лет и относятся к 
представителям поколения Y. 

Структуру опроса составили 23 вопроса открытого и 
закрытого типов. Вопросы закрытого типа предполагали 
выбор одного варианта ответа, открытые вопросы дава-
ли респондентам возможность развернутого ответа. 3 во-
проса из опросника содержали в себе общие статистиче-
ские данные (№ 2, 22, 23), остальные были разделены по 
критериям:
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· понимание и осознание смысла работы (№ 1, 3);
· личностный смысл для руководителя (№ 4, 5, 6, 

7, 12, 21);
· связь эффективности работы и ее смысла (№ 8, 15);
· смыслы руководителей в работе сотрудников (№ 9, 16);
· смыслообразование (№ 10, 11, 13, 14, 17, 18, 19, 20).
Анализ распределения показателей по основным кри-

териям от 0 до 100 % и его визуальное представление по-
зволило определить уязвимые места и соответственно, 
точки роста для внедрения концепции трансформации 
управления персоналом организации на основе смыслов. 
Обработка данных исследования осуществлялась методами 
описательной статистики. 

Первый критерий понимания и осознания смысла 
в работе представляет собой «Имя» объекта познания, 
т.е. его наличие в когнитивной сфере руководителя. Дан-
ный критерий включал вопросы: понятно ли вам выра-
жение «Смысл работы»? и «Осознаете ли вы смысл своей 
работы?», руководители ответили соответственно 91,7 % 
и 95,8 %, что говорит об осознанности своей профессио-
нальной деятельности. Еще раз отметим, что данные во-
просы отражают специфику критерия, которая позволяет 
увидеть общее понимание понятия «смысл». Высокие по-
казатели данного критерия демонстрируют возможность 
работы в данной области.

Второй критерий личностных смыслов руководите-
лей в их профессиональной деятельности отражает соот-
несение личности с субъективно значимыми, в конкрет-
ный период времени, ориентирами. Данный критерий 
демонстрирует контекст смыслов, которые руководители 
непосредственно вкладывают в свою работу. Интересным 
оказался тот факт, что ответы на вопрос «Каков смысл ва-
шей работы?» распределились в трех основных областях: 

1. Я-концепция составила 34,8 % и включала ответы 
«Прибыль», «Продажи», «Самореализация», «Выполнить 
задачу хорошо».
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2. Организация – 34,8 %. Ответы «Комфорт для со-
трудников», «Вклад в работу организации», «Оказание 
услуг организации», «Обеспечение предприятия квалифи-
цированным персоналом», «Управление процессами орга-
низации».

3. Социум – 30,4 %. Ответы «Построение системы», 
«Вклад в будущее», «Помощь людям», «Управление образо-
ванием», «Защита прав граждан».

Область «Я-концепции» является слабой стороной 
организации, ибо эгоистичные мотивы данной катего-
рии смыслов могут стать препятствием для трансформа-
ции концепции управления персоналом. Области «орга-
низация» и «социум», наоборот являются благоприятным 
фундаментом, где смыслы руководителей тождественны 
смыслам организации. По данным результатам можно 
увидеть общую направленность личности руководителей. 
Она обуславливает избирательность отношений и актив-
ности человека, а также включает в себя различные по-
буждения.

Критерии личностных смыслов руководителей объ-
ясняются процессом идентификации с конкретной со-
циальной группой, общностью в процессе социогенеза 
приводит к присвоению смысловых ориентации, харак-
теризующих ценности данной социальной группы. Осо-
знание себя ключевым звеном в построении какой-либо 
системы, ставит человека лицом к лицу с системой смыс-
лов, выработанных соответствующей социальной груп-
пой. К моменту осознания руководителем своей принад-
лежности к определенной организации он уже разделяет 
заметную часть ее смысловых ориентации, что, собствен-
но, и служит основанием для отождествления себя с ней. 
Следствием такого отождествления является принятие и 
остальных смыслов, и ценностей, входящих в «ценност-
ное ядро» данной группы.
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Рис. 17. Распределение ответов на вопрос:  
«Связываете ли вы смысл вашей работы со смыслом  

вашей жизни?»

Как демонстрирует диаграмма, смысл работы, про-
фессиональной деятельности для большинства руководи-
телей (41,7 %) не связан со смыслом их жизни. Личност-
ный смысл может не совпадать с жизненным смыслом, 
т.к. жизненный смысл это объективная характеристика 
отношения личности к явлениям и объектам, а личност-
ный смысл – это форма субъективного отражения этого 
отношения в образе мира [72, с. 168]. 20,8 % опрошенных 
лишь частично устанавливают эту связь и 37,5 % видят 
смысл своей жизни в реализуемой деятельности. Почти 
тождественные значения по данному вопросу могут го-
ворить о самореализации и удовлетворенности работой 
руководителей организаций. Одни руководители успеш-
но раскрывают свой потенциал в профессиональной дея-
тельности, другие, напротив, видят его в других сферах 
жизнедеятельности.

Еще одной важной особенностью слияния смыслов 
жизни и профессиональной деятельности, является воз-
растные параметры, которые для возраста от 31 до 40 лет 
будут отличаться от прочих. Так для этого возраста харак-
терно карьерное стремление и самореализация через про-
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фессию, необходимость статуса и «прокачка» себя, как 
профессионала.

Когерентность ценностей руководителя и организа-
ции связана с осмысленностью, в этом плане смысл вы-
ступает необходимой рационально-логической основой 
ценностей. Как подтверждение этому, смысл работы для 
большинства опрошенных (79,2 %) непосредственно свя-
зан с их профессиональными и личностными качествами, 
способностями. Утверждение «Если бы мне сегодня при-
шлось подводить итог моей работы, то я бы сказал, что она 
не имела смысла» (отрицательно ответили 95,8 % респон-
дентов, положительно – 4,2 %) и «Моя работа кажется мне 
бессмысленной» (отрицательно ответили 87,5 % респон-
дентов, затруднились ответить – 12,5 %) также демонстри-
руют осмысленность деятельности и ее ценность.

Для более глубокого понимания процесса управления 
на основе смыслов был введен вопрос «Что для вас самое 
ценное в работе?», ответы руководителей также раздели-
лись на три общие категории:

1. Социум (доверие людей, коллектив, общение, нуж-
ность, люди);

2. Процесс и результат (результат, прозрачность ре-
зультата, сама работа, качество работы);

3. «Я-концепция» (желание, доход, получение удовлет-
ворения, свобода/независимость, осмысленность труда, 
возможность применить свои знания).

Данные категории соответствуют категориям вопро-
са о смысле работы и демонстрируют тождественность 
«имен», но различие в контексте. Данные категории четко 
отражают общую направленность личности руководите-
лей. Как и в вопросе о самом смысле работы, мы наблюда-
ем три характерные составляющие: направленность на об-
щение, деловая направленность личная направленность.

Направленность на общение определяются потребно-
стью руководителя в коммуникации и интеракции (взаи-
модействии), стремлении поддерживать благоприятный 
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психологический климат коллектива, который, в свою 
очередь, будет способствовать их росту. 

Деловая направленность руководителя характеризу-
ется преобладанием мотивов, связанных с достижением 
целей организации, повышением продуктивности работы 
подчиненных. Яркой чертой данных руководителей явля-
ется увлеченность процессом деятельности.

Личная направленность руководителя отражает мо-
тивы собственного благополучия, стремление к карьер-
ному росту и первенству. Профессиональная деятель-
ность сводится к возможности удовлетворения своих 
притя заний.

Третий критерий отражает процесс установления свя-
зи у руководителей организаций между эффективностью 
работы с ее смыслом и позволяет увидеть «значение» и его 
выражение в производстве труда.

Рис. 18. Распределение ответов на вопрос: «Существует ли 
связь между эффективностью деятельности  

и ее ценностью для человека?»

Из диаграммы видно, что большинство руководителей 
(91,7 %) устанавливают корреляцию между эффективно-
стью деятельности и ее ценностью для человека. И мень-
шинство 8,3 % придают значение обстоятельствам и ситуа-
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циям. Данные результаты образуют положительную осно-
ву для процесса трансформации концепции управления 
персоналом, ибо, транслируя данную установку, руково-
дители способны влиять на эффективность деятельности 
собственного персонала.

Четвертый критерий отражает смыслы руководите-
лей в работе сотрудников. Данный смысл демонстрирует 
«значение» для руководителей, порождающий значимость 
и ценность своих подчиненных. На вопрос «Знаете ли вы в 
чем заключается смысл работы для ваших подчиненных?» 
61,5 % ответили утвердительно, 34,6 % затруднились от-
ветить, 3,8 % ответили отрицательно. Понимание руково-
дителем личностных смыслов сотрудников обеспечивает 
благоприятные условия для конструирования ценностей 
компании в соответствии с рыночной ситуацией и выво-
дит ее на новый уровень.

Рис. 19. Распределение ответов  
на вопрос: «Что для вас самое ценное в ваших  

сотрудниках?»
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Из диаграммы мы видим, что наиболее ценным в своих 
сотрудниках руководители считают целеустремленность 
(23,07 %), трудолюбие и ответственность (19,2 %), чест-
ность, порядочность и интерес (15,38 %), исполнитель-
ность, самоотдача и профессионализм (7,7 %). Наимень-
шую ценность представляют такие качества как осмыслен-
ность и креативность (3,8 %). Эти данные демонстрируют 
сосредоточенность руководителей на сотрудниках, как 
основном ресурсе организации, что, безусловно, является 
уязвимым местом для внедрения трансформации управ-
ленческой концепции.

Пятым критерием является смыслообразование или 
смыслопорождение, который заключается в осмысленной 
деятельности, направленной на установление смыслов и 
их образование. Процесс смыслопорождения А. Н. Леон-
тьев определяет как «выделение смысловых узлов и полу-
чение ими отдельного статуса» [72, с. 131], т.е. «выделение 
в жизненном мире субъекта ведущих смыслов, которые 
становятся смыслообразующей основой его жизнедеятель-
ности» [72, с. 133]. 

Смыслопорождение происходит в непосредственной 
взаимосвязи с окружающей действительностью. Как при-
мер, данное явление можно наблюдать в работе по при-
нуждению, в той деятельности, которая первоначально не 
имела ценности и значения. В этой связи, мы видим, что 
ответы на вопрос «Мне необходимо придать смысл своей 
деятельности, если я выполняю ее по принуждению» рас-
пределились следующим образом: Да – 60 %; Нет – 40 %.

Индукция смысла представляет собой придание 
смысла (смысловую рационализацию) деятельности, из-
начально лишенной смысла, которую человеку приходит-
ся выполнять под теми или иными внешними принужде-
ниями. Механизм индукции выражен формулой «стер-
пится – слюбится» и основан на потребности человека 
придавать смысл всему, что он делает. Так, работа, выпол-
няемая по принуждению, может постепенно затягивать 
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и даже начать нравиться. Для сотрудников нахождение 
смысла в работе, его выявление и понимание выступает 
исходной для вовлеченности в трудовую деятельность и 
организацию.

Рис. 20. Распределение ответов на вопрос «Я сознательно 
устанавливаю значимость чего-либо в своей работе»

Результаты данной диаграммы демонстрируют ранее 
описанный процесс индукции смыслов, как составная 
часть смыслопорождения. Мы видим, что стратегия буду-
щего также направленна на смыслопорождение, желани-
ем занять себя даже по окончанию трудовой деятельности. 
84,6 % опрашиваемых будут стремиться к осмысленной 
деятельности по выходу на пенсию.

Еще одним показателем смыслообразования являет-
ся проговаривание смыслов, их вербализация и закрепле-
ние в социуме. Человек стремится выражать свои смыслы 
словесно, обсуждая их в различных социальных группах, 
находя отражение. Вопросы «беседуете ли вы со свои-
ми близкими о смысле работы?»: «Да» – 57,7 %; «Нет» – 
26,9 %; затруднились ответить – 15,4 %. «Беседуете ли вы 
со своими коллегами о смысле работы?»: «Да» – 65,4%; 
«Нет» – 26,9 %; затрудняюсь ответить – 7,7 %. «Беседуе-
те ли вы со своими подчиненными о смысле их работы?»: 
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«Да» – 84,6 %; «Нет» – 15,4 %. «Говорит ли ваш началь-
ник о смысле вашей деятельности?»: «Нет» – 50 %, «Да» – 
38,5 %, «Затрудняюсь» – 11,5 %.

Таким образом, область понимания и осознания смыс-
ла работы руководителем в организации является перво-
основой во внедрении трансформационной концепции 
управления персоналом на основе смыслов. Личностные 
смыслы руководителей условно делятся на три категории: 
«Я-концепция», «Организация», «Социум» и указывают 
на конкретное значение в когнитивной сфере личности. 
Уязвимыми местами для процесса внедрения трансформа-
ционной концепции на основе смыслов являются направ-
ленность личности руководителя на себя «Я-концепция» 
в определении личностных смыслов и восприятие сотруд-
ников, как основного ресурса компании. Благоприятную 
основу для внедрения трансформационной концепции со-
ставляют личностные смыслы руководителей, направлен-
ные на социум и организацию, установление связи между 
эффективностью деятельности и ее осмысленностью, а 
также процесс смыслопорождения.

Особое значение для принятия управленческого ре-
шения о внедрении трансформированного управления на 
основе смысла имеет оценка руководителями важности 
факторов логоуправления сотрудниками. Пилотное иссле-
дование позволило выявить неоднозначность результатов. 

Данная оценка важности исследовалась в ходе on-
line опроса в форме анкетирования руководителей 
зимой-весной 2020 года, но до объявления ВОЗ пандемии 
COVID-19. Приглашения принять участие в опросе 
рассылались по электронной почте и в мессенджерах 
(Viber, WhatsApp) и содержали прямую ссылку на 
платформу Google Forms. В тексте сообщения и во 
вступительной части опроса указывались форма и цель 
проведения опроса, гарантия анонимности, возможность 
участия посредством использования электронных 
гаджетов, в том числе мобильных устройств, имеющих 
доступ к информационно-телекоммуникационной сети 
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«Интернет» и примерное время внесения данных. 
Формирование выборки определила цель исследования. 
В опросе приняли участие 54 руководителя (N = 54): 53,7 % 
женщин, 46,3 % мужчин. По возрасту респонденты рас-
пределились следующим образом: 37 % – от 41 до 50 лет; 
31,5 % – от 31 до 40 лет; 18,5 % – от 51 до 60 лет; 9,3 % – от 
21 до 30 лет и 3,7 % – старше 60 лет. Высшее образование 
имеют 72,2 % респондентов. Управленческий опыт более 
10 лет имеют 40,7 %; от 5 до 10 лет – 25,9 %; от 3 до 5 лет – 
18,5 %; от года до 3 лет – 11,1% и менее года – 3,7 %. Уро-
вень менеджмента в организации в 48,1 % представлен 
руководителями среднего звена, в 31,5 % – руководителя-
ми высшего звена; в 20,4 % – лоу-менеджментом. По типу 
населенного пункта респонденты распределились следу-
ющим образом: 59,3 % опрошенных проживают в горо-
дах областного, краевого, окружного, республиканского 
подчинения; 35,2 % – в столичных, краевых, окружных 
или областных центрах; 5,6 % – в сельской местности. 
Преобладают респонденты из Уральского и Сибирского 
регионов, также представлены Москва, Санкт-Петербург, 
Нижний Новгород, Уфа, Краснодарский край, Ямало-
Ненецкий АО.

Данные респонденты представили организации (пред-
приятия, фирмы, бизнес), основным видом деятельности 
которых являются в 16,7 % – торговля оптовая и рознич-
ная, ремонт автотранспортных средств и мотоциклов, 
а также – обрабатывающие производства; в 14,8 % – обра-
зование; в 9,3 % – предоставление прочих видов услуг; в 
7,4 % – строительство; в 5,6 % – административная деятель-
ность и сопутствующие дополнительные услуги (различная 
деятельность для поддержки основной деятельности пред-
приятий), а также  деятельность гостиниц и предприятий 
общественного питания и обеспечение электрической 
энергией, газом и паром, кондиционирование воздуха; 
в 3,7 % – профессиональная, научная и техническая дея-
тельность; деятельность по операциям с недвижимым иму-
ществом; а также – финансовая и страховая деятельность; 
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в 1,9 % – водоснабжение, водоотведение, организация 
сбора и утилизации отходов, деятельность по ликвидации 
загрязнений; сельское, лесное хозяйство, охота, рыболов-
ство и рыбоводство; деятельность в области здравоохране-
ния и социальных услуг; деятельность в области культуры, 
спорта, организации досуга и развлечений. Формой соб-
ственности организаций (предприятий, фирм, бизнеса) 
является частная (48,1 %), государственная (18,5 %), муни-
ципальная (14,8 %), совместная российская и иностранная 
(7,4 %) и смешанная российская с долей государственной 
собственности (7,4 %) и смешанная российская без доли го-
сударственной собственности (3,7 %). Руководители пред-
ставили организации, отличающиеся по возрасту (77,8 % 
организаций (предприятий, фирм, бизнеса) действуют бо-
лее 10 лет, 9,3 % от 5 до 10 лет и от 1 года до 3 лет, 1,9 % от 
3 до 5 лет и менее года) и размерам хозяйствующих субъек-
тов (крупные предприятия составили 46,3 %, малые пред-
приятия – 25,9 %, микропредприятия – 16,7 % и средние 
предприятия –  11,1 %).

Предмет опроса составили следующие факторы 
управления на основе смысла: 

1.  Сотрудник понимает смысл труда; 
2. Сотрудник понимает смысл взаимодействия 

с коллегами;
3. Личностный смысл сотрудника определяет его 

отношение к работе;
4. Согласованность организационного и личностного 

смысла;
5. Смысл – разумная основа управленческих решений, 

реализуется в ясных задачах;
6. Прозрачность управления;
7. Открытость информации;
8. Сотрудник – со-управленец: может вносить пред-

ложения по решению проблем и предлагать идеи на благо 
компании;

9. Возможность удаленной работы;
10. Возможность работы по гибкому графику. 
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В каждом прямом вопросе содержалось указание на 
тип ответа, предполагающий выбор одного варианта 
по 4-балльной шкале Р. Лайкерта [202; 238]: «очень 
важно», «важно», «в некоторой степени важно», «не 
важно» с кодировкой числами, соответственно 4–1. За 
каждый ответ рассчитывалась сумма баллов, соотносимая 
с возможным максимальным значением, определяемым 
общим количеством ответов (54 × 4). 

Таким образом, наиболее важными руководители 
при знали факторы, связанные с пониманием смы-
сла сотрудником, наименее важными – факторы, обес-
печивающие организационные условия реализации 
осмысленности. 

Результаты оценки важности руководителями фак-
торов логоуправления приведены на рисунке 21. 

Рис. 21. Результаты оценки важности руководителями  
факторов логоуправления
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Следующие два организационных фактора влияния 
исследованы в главе 2. Здесь отметим наиболее существен-
ные моменты.

2. Управляемый фактор.
Организационно-трудовые ценностные установки ра-

ботников поколения Z, выраженные концептами понима-
ния и осознания смысла рабочих задач и итоговых целей 
деятельности; «самости» (Selfie) – важности самореализа-
ции; рабочего гедонизма – получения удовольствия от ра-
боты; сотрудничества и анти-иерархичности рабочей сре-
ды; гибкости и краткосрочности условий работы и проек-
тов релевантны логоуправлению. Вместе с тем, внедрение 
логоуправления «оцифрованным» поколением сотрудни-
ков может быть сопряжено с рисками, связанными с изме-
нением ценностей по мере взросления и обусловленными 
возможностью профессионального выгорания персонала 
после первых пяти лет работы и, как следствие, ограни-
ченностью «прогнозирования эффективности работы» 
[262, р. 269]. 

3. Трудовые отношения как организационный фак-
тор может оказать как конструктивное, так и деструктив-
ное влияние на внедрение трансформации в сфере HRM. 
Особого внимания, осмысления и изменений в управлении 
людьми в организации требуют отношения в процессе тру-
довой деятельности деструктивного характера. А именно: 
неблагоприятный психологический климат в коллективе, 
в частности, выраженный в конфликте поколений, про-
блемах в самоопределении представителей новой генера-
ции [122].

Отношения, складывающиеся в процессе трудовой 
деятельности между руководителем и подчиненным, мож-
но интерпретировать с помощью психологической моде-
ли коммуникативных актов АВХ T. Newcomb [288, р. 104], 
учитывающей отношения между агентами общения, между 
агентами общения и объектом речи. Данная модель позво-
ляет рассмотреть отношения между управляющим и управ-
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ляемым факторами через отношения данных факторов к 
смыслу как концепту логоуправления.

Если в своей деятельности руководитель (А) стремит-
ся к смыслу (Х), подчиненный (В) стремится к смыслу (Х), 
то и руководитель стремится к подчиненному, и подчинен-
ный стремится к руководителю. Следовательно, данная си-
туация будет благоприятной для внедрения логоуправле-
ния сотрудниками Gen Z. Графически данные отношения 
выглядят следующим образом: 

Рис. 22. Благоприятная ситуация  
для внедрения логоуправления Gen Z

Фактором риска внедрения трансформированного 
управления на основе смысла станет ситуация, если руко-
водитель и / или подчиненный не стремятся к смыслу. Та-
ким образом, развитие смыслоориентаций руководителей 
и подчиненных может 

Внедрение модели логоуправления целесообразно 
выстраивать как сбалансированную систему управления 
сотрудниками Gen Z. Указанное означает обеспечение 
уравновешенности понимания организационного event-
смысла (смысла событий «для организации»: смысла вы-
полняемых рабочих задач, трудовых отношений, осозна-
ние собственного вклада в достижение целей организации 
и ответственности за общий результат работы) и оценки 
сотрудником личностной значимости понятого организа-
ционного event-смысла (осознанное извлечение смысла со-
бытий «для себя»).



178

О.Э. Иванова, Е.В. Рябинина

Матрица сбалансированной системы логоуправления 
сотрудниками представлена в таблице 5.

Таблица 5

 Матрица сбалансированной системы логоуправления  
сотрудниками Gen Z

№
п/п Наименование подсистемы

Приоритет важности
Варианты

I II III IV
1 2 3 4 5 6
1 Осмысление сотрудником ор-

ганизационного event-смысла + + – –
2 Оценка сотрудником личной 

значимости организационно-
го event-смысла + – + –

Наиболее перспективным для решения текущих задач 
и достижения стратегических целей организации является 
вариант I, позиции которого следует поддерживать, чтобы 
предупредить развитие вариантов II – IV. 

Перевешивание организационного event-смысла (ва-
риант II) может ускорить профессиональное выгорание 
сотрудников. 

Рис. 23. Результат приоритета важности  
организационного event-смысла

Профессиональное  
выгорание

Организационный
event-смысл

Личная 
значимость 

(польза) смысла
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Напротив, перевешивание личной значимости (поль-
зы) смысла (вариант III) может привести к конфликту ин-
тересов сотрудника и организации (ненадлежащее испол-
нение работником трудовых обязанностей, нарушение за-
конных интересов компании, этического кодекса). 

Личная 
значимость (польза) смысла

Рис. 24. Результат приоритета важности личной  
значимости (пользы) организационного  

event-смысла

Наименее перспективным является вариант IV – 
ситуация , когда сотрудник не понимает смысла выпол-
няемых задач и трудовых отношений и, следовательно, 
не осознает их возможную пользу для себя – личностно-
го и профессионального развития, Well-being. Возмож-
ное следствие данной ситуации – «организационные 
путе шествия» сотрудников, изначально не настроенных 
на долгосрочную трудовую деятельность в одной орга-
низации. Так, согласно исследованиям 2019 года среди 
американских Z, в 2020 году планировали остаться на 
нынешней работе 23 % 18–20-летних, 50 % опрошенных 
указали, что будут искать новую работу, и еще 27 % не 
определились с решением [176]. Покинуть нынешнюю 
работу в бли жайшие два года планируют 53 % российских 
предста вителей Gen Z [199]. С целью удержания молодых 
работников руководитель должен оказать содействие 

Конфликт
интересов

Организационныйevent-смысл
Личная значимость (польза) смысла
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в личностной и профессиональной реализации, помогая 
извлекать из организационного смысла его значение – 
смысл, полезный для конкретного работника. 

Еще одной сложностью внедрения модели управления 
сотрудниками Gen Z на основе смысла может явиться пара-
метрически объективная оценка деятельности персонала. 
Не опровергая целесообразность подобного измерения, 
следует обратить внимание на риск сплошной параметри-
ческой оценки для развития управления человеком. В этой 
связи вполне уместно обращение к квантовому эффекту Зе-
нона (КЭЗ), указывающему на влияние измерения на про-
цессы в системе, описанному, например, в [14]. Управление 
человеком в организации не является предопределенным 
процессом, поскольку его результаты объективно предпо-
лагают вариативность развития событий. «Сходство при-
роды неопределенности в процессах управления и кван-
товых процессах позволяет использовать методологию и 
математический аппарат квантовой теории для решения 
задач управления» [138, с. 1590]. В контексте КЭЗ посто-
янное параметрическое измерение результатов продук-
тивности сотрудников будет поддерживать существование 
системы управления человеком в организации в зафикси-
рованном состоянии. Однако обеспечение стабильности, 
при котором распад системы становится невозможным, не 
позволит ей развиваться, поскольку для развития необхо-
дим элемент хаоса, реализуемом в творческом обновлении 
параметрических показателей. Кроме того, следует учиты-
вать и «износ» человека как физического, когнитивного и 
эмоционального ресурса, выраженный через утрату лич-
ностно значимых смыслов труда, рабочих задач, трудовых 
отношений в снижении показателей результативности и 
эффективности деятельности.

Таким образом, существуют риски внедрения моде-
ли логоуправления сотрудниками Gen Z, обусловленные 
человекомерными барьерами. К ним мы относим: отсут-
ствие стремления к смыслу руководителей; отсутствие 
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понимания и ясности постановки задач руководителем; 
«Я-концепция» руководителя в определении личностных 
смыслов и восприятие сотрудников как основного ресур-
са компании; нежелание руководителя признать целесоо-
бразность конгруэнтности организационного и личност-
ного смыслов, важность факторов гибкости организаци-
онных условий труда, обеспечивающих логоуправление; 
отсутствие стремления к смыслу подчиненных; сплошной 
характер параметрической оценки деятельности сотруд-
ников. Решение проблемы барьеров требует, в первую оче-
редь, управленческих действий по их преодолению или 
минимизации.

выводы по третьей главе

Трансформация концепции управления человеком 
в организации в нестабильном мире и диджитализации 
внешней среды релевантна Soft-методологии прагматиче-
ского конструктивизма. Разработка концептуальных пред-
ставлений об управлении человеком в организации ис-
следована в контексте теории систем, позиции сущности 
и структуры трансформации У.Р. Эшби. Обосновано пре-
образование HR-операндов с их последующей объектива-
цией в практике под влиянием хаотичной и волатильной 
внешней среды, характеризуемой VUCA-моделью, и при 
активном внедрении digital-технологий. 

Проанализированы сущностные особенности про-
цесса преобразования концепции HM и проведен ана-
лиз преобразования операнда при сохранении единства 
экономического (ресурсного) и ценностно-личностного 
компонентов. Анализ характера и структуры трансфор-
мации концепции HM позволил установить открытость 
трансформации исследуемого операнда и в соответствии 
с вариативностью результатов преобразований выявить 
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однозначные и неоднозначные изменения. Выявленные 
изменения методологии управления человеком от эконо-
мического материализма до прагматического конструкти-
визма и релевантная им трансформация представлений о 
функциональной значимости человека в организации от 
трудового ресурса до актора, конструирующего организа-
ционную реальность отнесены к открытым однозначным 
изменениям. Трансформация модели человека в организа-
ции с набором траекторий экономического и ассоцииро-
ванного человека определена открытым стохастическим 
преобразованием. Также установлено, что трансформа-
ция интеграции сотрудников в организацию является из-
менением операнда, сочетающим однозначные (переход 
от низкой степени участия вещного трудового ресурса к 
вовлеченности и высокой степени приверженности пер-
сонала) и неоднозначные (приоритет личного бренда и 
трудовой гостинг) преобразования.

Трансформированная идея управления человеком 
в организации концептуализирована в рамках акторско-
го (субъект-субъектного) подхода, признающего сотруд-
ника как индивида, так и действующего в сообществе, 
субъектом управления и конструктором организацион-
ной реальности. Данная акторская трансформированная 
концепция интегрирует следующие основания: 1) органи-
зационное (представленное индивидуальным и коллек-
тивным субъектами), 2) содержательное (реализующее 
ценности коллаборации, параметрической объективно-
сти и согласованности, работы как образа жизни) и 3) ме-
тодологическое (включающее принципы коммуникации, 
свободного пространства, конструирования, протекции, 
индивидуальных стратегий, полезности и инструменты: 
личный, профессиональный и системно наблюдаемый 
опыт, организационный полилог, цифровизацию). 

 Трансформация в сфере HR как адекватный ответ 
организации на вызовы внешней среды требует оператив-
ного понимания работником новых условий труда и про-
фессиональной самоидентификации, от руководителей – 
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управленческих решений по адаптации HRM-практики 
к новым условиям. В связи с этим обосновано обращение 
к смыслу (логосу) как концепту управления человеком 
в организации с целью прояснения неопределенности, 
устранения неоднозначности ситуации, преодоления воз-
можного негативного влияния факторов среды на труд 
персонала и обеспечения экзистенциальной основы ра-
ционального поведения сотрудников, фасилитирующей 
разумное и практически полезное достижение результа-
тов организацией. 

Управление человеком в организации на основе 
смысла (смыслов) обозначено термином логоуправление 
(логоменеджмент, Human Management by Sense, HMbS). 
Это – философия и практика менеджмента, трансформа-
ционный характер которой проявляется в онтологизации 
HR-управления: смысл рассматривается рационально-
логическим основанием событий, имеющих значение для 
организации и сотрудника. 

Логоменеджмент предполагает целенаправленное 
вовлечение сотрудников в event-осмысление в контексте 
организационных и личностных возможностей и рисков, 
обращение к осмысленности (значимости) работы в кон-
тексте важности рабочих целей для жизни и отношений, 
получения удовольствия от работы при достижении раз-
личного рода преимуществ – познавательных, эмоциональ-
ных, поведенческих, а не ограничиваясь экономическими 
бенефитами.

Логоуправление – ценностное личностное взаимодей-
ствие субъектов, предполагающее отношение к сотруднику 
не как к ресурсу (трудовому, человеческому, интеллектуаль-
ному), а как к источнику и носителю смысла, реализуется 
при ясной постановке рабочих задач и внедрении принци-
па прозрачности в управление. 

Как онтологизация управления, логоменеджмент реа-
лизует интеграцию герменевтического, экзистенциально-
феноменологического и прагматически-конструктивного 
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подходов, предполагающую взаимопонимание и генериро-
вание эмпирически основанного смысла в организацион-
ном сообществе, оцениваемого с позиции практической 
пользы, и учитывающую личностность смысла – концепта, 
определяющего отношение сотрудника к работе, трудовым 
отношениям и организации в целом.

Методологическая концептуальная схема логоуправ-
ления человеком в организации реализует проектно-
конструктивную ориентацию методологии, определяя 
объем понятия управления на основе смысла как экзистен-
циальной основы рационального поведения в организа-
ции в контексте понимания, самосознания, конструиро-
вания и достижения эффектов управления, устанавливая 
границы предметной области логоуправления (HMbS) как 
философии и практики HR-менеджмента, выделяя основ-
ные категории концепции и логически связывая лого-
индикаторы и их функции, HR-инструменты, логопроцес-
сы и факторы влияния. 

Декомпозиция логоуправления человеком в орга-
низации позволяет выделить две подсистемы и соответ-
ствующие им функции, процедуры и операции: 1) орга-
низационное event-осмысление (функция картографии, 
процедуры понимания и конструирования, операции 
составления контрольных списков, framework события, 
event-конструирование, SWOT-анализ конструкции, функ-
ция фасилитации, процедура осмысленной коллабора-
ции, операции: ясная постановка задач, создание кросс-
функциональных команд); 2) оценка личностной значимо-
сти понятого организационного event-смысла для сотруд-
ника (функция идентификации, процедура интерпретация 
пользы для сотрудника, операция выявления framework 
пользы, функция развития, процедура осмысленного обу-
чения, операции применение знаний на практике и обме-
на знаниями, процедура проектирования карьеры, опера-
ция картирования карьеры). 



185

Трансформация концепции управления человеком в организации

Моделирование логоменеджмента выстраивается как 
управление осмыслением сотрудников. Модель управления 
сотрудниками Gen Z на основе смысла включает целевой и 
организационно-деятельностный блоки и реализует диа-
лектическую связь между общим организационным event-
осмыслением и оценкой личностной значимости события, 
между осмысленностью и результативностью. Данная мо-
дель логоменеджмента сотрудниками Gen Z представляет 
последовательную реализацию взаимосвязанных стадий: 
определение целесообразности внедрения трансформи-
рованной концепции, разработка смыслоформ, организа-
ция, внедрение в текущую деятельность, параметрическая 
оценка и совершенствование процесса управления. Логоу-
правление включенными стейкхолдерами – заказчиками 
образования (обучающимися) моделируется как осмыслен-
ное управление и осмысленное обучение.

Целесообразность внедрения управления сотрудни-
ками на основе смысла определена факторами внешней 
VUCA-среды, а также – факторами организации, учиты-
вающими возможное влияние на развитие компании вну-
тренних стейкхолдеров – руководителей и персонала.

К организационным факторам, влияющим на внедре-
ние логоуправления отнесены фактор менеджмента, управ-
ляемый фактор, трудовые отношения. Первоосновой вне-
дрения трансформированной концепции управления пер-
соналом на основе смыслов является область понимания и 
осознания смысла работы руководителем. Благоприятная 
основа для внедрения трансформированной концепции 
представлена личностными смыслами руководителей, на-
правленными на социум и организацию, установлением 
связи между эффективностью деятельности и ее осмыс-
ленностью, а также процессом смыслопорождения; стрем-
лением к смыслу и руководителя, и подчиненного. Риски 
внедрения модели логоуправления сотрудниками Gen Z 
обусловлены человекомерными барьерами как со сторо-
ны управляющей, так и со стороны управляемой системы.
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С учетом выявленного, логоуправление выстраивает-
ся как сбалансированная система, в соответствии с кото-
рой понимание организационного event-смысла (смысла 
выполняемых рабочих задач, трудовых отношений, осо-
знание собственного вклада в достижение целей организа-
ции и ответственности за общий результат работы) долж-
но быть уравновешено оценкой сотрудником личностной 
значимости понятого организационного event-смысла. 
Интеграция данных подсистем основана на целесообраз-
ности не допустить/минимизировать профессиональное 
выгорание сотрудников и конфликт интересов сотрудника 
и организации.

Практическая полезность логоуправления сотрудни-
ками для организации может быть построена в соответ-
ствии с аналитической оценкой основных показателей эф-
фективности в сфере HRM: продуктивностью персонала, 
удовлетворенностью заработной платой, удовлетворенно-
стью, лояльностью и вовлеченностью сотрудников, теку-
честью кадров, Well-being, ROI.
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заключение

Концепция управления людьми в организации по-
стиндустриального общества как философия и практика 
управления людьми требует пересмотра в силу трансфор-
мации внешней среды к VUCA-миру – миру хаотичности, 
нестабильности, амбивалентности и постепенному при-
ходу на рынок труда сотрудников нового «поколения Z» 
(iGen, «цифровых аборигенов»), мировоззренческие и ме-
тодологические установки которых сформировались под 
влиянием цифровой реальности. В контексте рисков орга-
низации с позиции будущего целесообразно переосмысле-
ние принципов управления человеком в организации, кор-
поративных и профессиональных ценностей отношений, 
методов и форм развития человека в организации.

Методологическим основанием трансформируемой 
концепции HRM обоснован прагматический конструк-
тивизм – Soft-методология построения организационной 
реальности, базирующаяся на принципах коммуникации, 
конструкции, критичности, творчества и меритократии 
идей, реализующая субъект-субъектный подход к управле-
нию человеком и являющаяся инструментально пригод-
ной, контекстуальной практической пользе организации. 

Уникальность проблем управления новым поколением 
сотрудников как объекта управления обусловлена неодно-
значностью мировоззренческих установок молодой гене-
рации, выраженной противоречиями между органичным 
существованием «цифрового поколения» в интернет-среде 
(включая глобальную бизнес-среду) и приоритетом лич-
ных контактов; между адаптацией к информационно на-
сыщенному миру в форме клип-восприятия и отсутствием 
его осмысленности; между практичностью, склонностью к 
предпринимательству и гостингом – безосновательным об-
рывом трудовых отношений – потенциальных и существу-
ющих. Для сотрудников поколения  «цифры» характерна 
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предопределенность процесса идентификации личности 
посредством сети Internet, отражающаяся в высокой сте-
пени персонализации, а именно – брендовости и имиджа 
Основными зонами возникновения трудовых конфликтов 
поколения Z с другими поколениями сотрудников высту-
пают «состояние on-line», «субъективность восприятия», 
«конкуренция поколений», «коммуникативный барьер». 
Трудовые ценности поколения «Z» представлены приори-
тетом заработной платы, определением труда средством 
достижения материального благополучия, реализацией 
тактики трудовой мобильности с целью обеспечения мате-
риального благополучия.

Концептами организационно-трудовых ценностных 
установок являются самость, понимание и осознание, ра-
бочий гедонизм, сотрудничество и анти-иерархичность, 
гибкость и краткосрочность.  

Трансформация концепции управления человеком 
в организации выстраивается как переход от объектно-
основанного к субъектно-основанному (акторскому) управ-
лению и признание человека носителем смыслов, а не ре-
сурса (физического, трудового, интеллектуального). Усло-
вием внедрения данной трансформации является прозрач-
ность управления и коммуникаций в организации.  

Трансформированное управление человеком – управ-
ление на основе смысла (логоса). Смысл – рационально-
логическое основание организационных и личностных 
целей и ценностей, содержит компонент знания о профес-
сиональной деятельности и отношения к ней сотрудника и 
руководителя. Обращение к смыслу (смыслам) необходимо 
для прояснения неопределенности ситуации, характерной 
для VUCA-среды жизнедеятельности организации, и реле-
вантно организационно-трудовым ценностным установкам 
молодого поколения сотрудников.

Логоуправление (логоменеджмент, Human Manage-
ment by Sence) – онтологизация HR-управления при об-
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ращении к основаниям фактической деятельности и про-
блемной ситуации, являющимся основой для выстраива-
ния организационных ценностей и целей. 

Логоменеджмент направлен на целенаправленное 
вовлечение сотрудников в организационное event-осмыс-
ление (выявление и конструирование смысла труда, тру-
довых отношений, условий труда) и оценку личностно 
значимой пользы для жизнедеятельности и Well-being со-
трудника. Разработанная модель логоуправления, ключе-
вой ценностью которой является осмысление, предпола-
гает, что управленческие усилия должны быть направлены 
на стимулирование руководителями осмысленности труда 
и коллаборации сотрудников. Сбалансированная система 
логоменеджмента реализуется как интеграция общеорга-
низационного и личностно значимого элементов. 

Когерентность стремления к смыслу руководителя и 
подчиненного являются благоприятной основой внедре-
ния логоменеджмента. Однако человекомерные барьеры 
в организации со стороны управляющей и управляемой 
систем определят риски внедрения логоуправления.
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приложения

Приложение 1

Методологическая концептуальная схема  
HR-логоуправления

VUCA

Концепты установок Gen Z HR-логоуправление

Логоиндикаторы:
1) личностный смысл; 2) смысл труда (работы); 3) смысл трудовых отношений; смысл условий труда

Функции:
1) экзистенциально-рациональный ориентир; 2) Well-being; 3) коллаборация; 4) гибкость условий труда

HR-инструменты

Глубинное интервью + 
оценка результатов 

труда, фасилитация/
протекция

Картирование  
смысла труда  

и вклада работника  
в достижение цели,  

оценка вовлеченности  
«сдельная» оценка  

труда

Создание команд 
(кросс-

функциональных, 
разновозрастных) из 

самомотивированных 
сотрудников

Внедрение  
проектного формата 

работы, гибкого  
графика,  

виртуализации  
рабочих мест +  
коворкинг зон

Логопроцессы:
декодирование и прояснение смысла, проблематизация, конструирование и оценка смысла

Сотрудник:
· концепты;
· опыт;
· эмоционально-рефлексивные   
   особенности личности

Руководитель:
· тип лидерства;
· эмоциональный интеллект

Организация:
· оргструктура и оргкультура;
· основной вид деятельности;
· жизненный цикл;
· коммуникационные сети

Факторы влияния
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Приложение 2

Модель управления сотрудниками Gen Z на основе смысла
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