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В последние два года на рынке труда происходят существенные изменения, растет дефицит кадров и усиливается конку-
ренция за персонал. Рынок работодателя трансформируется в рынок соискателя. При этом уровень заработной платы ра-
ботодатели по аналогичным вакансиям устанавливают примерно одинаковый. Особенно это характерно в категориях «без 
опыта работы» или «опыт от года до трех лет». Особенно остро дефицит проявляется в сфере инженерии. Выпускники 
неохотно идут в производственные и проектные компании. В таких условиях организации, наравне с привлечением молодых 
специалистов, вынуждены прилагать усилия для сохранения работающих квалифицированных кадров. Инструментом таких 
усилий становится формирование условий для роста уровня удовлетворенности работой у сотрудников вообще и молодых 
специалистов в частности. Вторая проблема современных организаций — снижение уровня производительности труда. Ча-
сто это следствие проблемы дефицита квалифицированных кадров. Анализ показал, что данная проблема актуальна и для 
организаций, работающих на рынке обеспечения строительства инженерных коммуникаций для водоснабжения, водоотведе-
ния, газоснабжения, проведения гидрогеологических изысканий Иркутской области. При этом лучшие практики менеджмен-
та демонстрируют рост производительности труда при изменении отношений в коллективе, условий работы там, где про-
изводство не является фондоемким. В таких условиях изменение уровня удовлетворенности работой решает двуединую за-
дачу: сокращает дефицит кадров и повышает производительность труда. Практическое использование данного инструмен-
та связано с проблемой: факторы, которые влияют на уровень удовлетворенности, не едины для всех работников. Они могут 
зависеть от возраста сотрудника, что не всегда является явным для руководства. Полученные в ходе исследования выводы 
позволили предложить мероприятия, направленные на повышение уровня удовлетворенности молодых специалистов с целью 
сокращения дефицита кадров. 
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In the last two years, significant changes have been taking place in the labor market: the shortage of personnel is growing and com-
petition for personnel is intensifying. The employer's market is transforming into a job seeker's market. At the same time, employers set 
approximately the same salary level for similar vacancies. This is especially true in the categories: «no work experience» or «experience 
from one to three years». The shortage is especially acute in the field of engineering. Graduates are reluctant to go to manufacturing and 
design companies. In such conditions, organizations, along with attracting young specialists, are forced to make efforts to retain work-
ing qualified personnel. The instrument of such efforts is the creation of conditions for increasing the level of job satisfaction among 
employees in general and young professionals in particular. The second problem of modern organizations is the decline in labor produc-
tivity. Often this is a consequence of the problem of shortage of qualified personnel. The analysis shows that this problem is also relevant 
for organizations operating in the market for the construction of utilities for water supply, sewerage, gas supply, and hydrogeological 
surveys in the Irkutsk region. At the same time, the best management practices demonstrate an increase in labor productivity with 
changes in relationships in the team and working conditions where production is not capital-intensive. In such conditions, changing the 
level of job satisfaction solves a dual problem: it reduces the shortage of personnel and increases labor productivity. The practical use of 
this tool is associated with a problem: the factors that influence the level of satisfaction are not the same for all employees. They may 
depend on the age of the employee, which is not always obvious to management. The findings obtained during the study make it possible 
to propose measures aimed at increasing the level of satisfaction of young professionals in order to reduce the personnel shortage. 
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Введение. Конкурентные преимущества ком-

паний, которые предоставляют услуги на рынке 
В2В, формируются не столько эксклюзивностью, 
сколько опытом сотрудников и организационных 
процедур. «Подбор талантов и закрепление их в 
коллективе — задача не только сиюминутного 
закрытия вакансии, но и формирования профес-
сиональной команды, которая в стратегической 
перспективе способна обеспечить компании 
устойчивое развитие» [1]. 

Если первые научные исследования в области 
мотивации оперировали понятиями «персонал», 
«трудовые ресурсы», «человеческие ресурсы», 
обезличивая единицу такого ресурса, то Хоторн-
ские эксперименты социолога и психолога Э. 
Мэйо позволили посмотреть на сотрудника со 
стороны его отношений с руководителем, коллек-
тивом, «…в каждом из которых существуют свои 
традиции, ценности, отношения, ритуалы, опре-
деляющие особенности группового восприятия 
(принятия или непринятия) любого управленче-
ского воздействия» [2]. 

Альтернатива технократической теории Ф. 
Тейлора появилась в момент, когда рост произво-
дительности труда за счет сокращения непроиз-
водительных усилий, подбора персонала, обуче-
ния производительным навыкам, системы стиму-
лирования на основе норм выработки в крупных 
компаниях перестал давать ощутимые результаты. 

С подобной ситуацией сталкивается и совре-
менное управление: на рынке труда за счет ры-
ночных отношений складывается относительно 
равный предлагаемый уровень заработной платы 
выпускникам высших учебных заведений, кото-
рый перестает быть основным инструментом со-
кращения текучести молодых кадров (до 35 лет). 

Невозможность непрерывно повышать зара-
ботную плату для удержания сотрудников в усло-
виях конкуренции заставляет руководство рос-
сийских компаний использовать теорию и прак-
тику управления, ориентированные не на мате-
риальное прямое стимулирование. 

С подобной проблемой столкнулось и руко-
водство компании ООО «Горизонт» — организа-
ции, занимающейся обеспечением строительства 
инженерных коммуникаций для водоснабжения и 
водоотведения, газоснабжения, проведения гид-
рогеологических изысканий в Иркутской области 
на протяжении более 10 лет. Компания проявляет 
деловую активность только на рынке В2В. Контр-
агентами в основном являются нефтегазовые ор-
ганизации. За последние 2 года компания работа-
ла с убытками по основной деятельности: расходы 
росли более быстрыми темпами, чем доходы. При 
этом эффективность использования трудовых ре-
сурсов и у объекта исследования, и у основных 
конкурентов снижается (табл. 1). 

Таблица 1. Уровень эффективности использования трудовых ресурсов 

Показатель 

ООО  
«Горизонт» Темп 

роста, % 

ООО «Байкал- 
Инжиниринг» Темп  

роста, % 

ООО  
«Геострой- 
система» 

Темп 
роста, % 

2021 г. 2022 г. 2021 г. 2022 г. 2021 г. 2022 г. 

Доходы, тыс. р. 57 208 30 525 53,4 67 972 68 518 100,8 818 538 939 515 114,8 

Среднесписочная 
численность  
работников, чел. 

23 20 87,0 18 19 105,6 146 201 137,7 

Среднегодовая 
выработка,  
тыс. р./чел. 

2 487  1526 63,4 3 776 3 606 95,5 5 606 4 674 83,4 

Капитал, тыс. р. 78 433 76 219 97,2 63 742 79 300 124,4 450 798 744 562 165,2 

Отдача на капитал, р. 0,73 0,40 54,8 1,07 0,86 80,4 1,82 1,26 69,2 

Влияние выработки 
на отдачу капитала, р. 

–0,26 –0,04 –0,25 

Источники: [4; 5]. 

Отрицательное влияние производительности 
труда на эффективность использования капитала 
в российской экономике отмечают многие иссле-
дователи [3]. 

Влияние выработки на отдачу от капитала 
определено посредством детерминированной трех-
факторной модели [6]: 

   
          

  
                              (1) 

где Ч1 — численность работников в 2022 г., чел.; К1 
— размер капитала в 2022 г., тыс. р.; В1,0 — средне-
годовая выработка работников в 2022 и 2021 гг. 
соответственно, тыс. р. 
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При снижении производительности труда на 
38 % в ООО «Горизонт», на 5 % в ООО «Байкал-
Инжиниринг» и на 17 % в ООО «Геостройсисте-
ма» и отдачи на капитал ни одна из компаний не 
снизила уровень заработной платы. 

Объем доходов при этом напрямую связан с 
числом сотрудников — при полной их загрузке 
компания не заключает новые договоры. В данном 
случае ограничивающим фактором выступает 
внешний — законодательная и нормативно-
правовая основа, регламентирующие рабочее 
время, длительность отпуска, невозможность 
увольнения сотрудника по болезни и пр. 

Руководство компании понимает, что «органи-
зации являются средством достижения преиму-
ществ коллективных действий» [7] и ставит целью 
сокращение текучести кадров, повышение произ-
водительности труда с использованием инструмен-
тов, учитывающих социальные и психологические 
аспекты трудовой деятельности людей, например, 
через улучшение своих способностей, посредством 

участия в обучении [8], изменения уровня удовле-
творенности работой как фактора эффективности 
труда [9]. Для достижения данной цели и было 
проведено исследование уровня удовлетворенно-
сти работой в организации ООО «Горизонт». 

Проведение исследования и его результаты. 
Методологической основой исследования послу-
жили работы Ф. Херцберга (двухфакторная тео-
рия мотивации) [10], Дж. Р. Хэкмана и Г.Р. Олдхэ-
ма (теория характеристик работ) [11], М. Аргайла 
(теория удовлетворенности) [12], Д. и С. Шульцев 
(теория субъективных факторов) [13]. 

В результате были найдены факторы, форми-
рующие уровень удовлетворенности работой. На 
первом этапе они были предложены сотрудникам 
организации. Предлагалось по шкале от 0 (роли не 
играет) до 5 (играет очень большую роль) опреде-
лить значимость фактора, формирующего уровень 
удовлетворенности работой лично для сотрудника. 
Анкета была разослана в электронном виде, основ-
ные группы вопросов представлены в табл. 2. 

 

Таблица 2. Основные группы вопросов по уровню удовлетворенности работой 

Группа Факторы 

Средний уровень 
значимости 

для молодых 
сотрудников 

Средний уровень 
значимости 

для сотрудников 
старше 40 лет 

Деятельность 
компании 

Доведение информации о деятельности 
и перспективах роста. 
Престижность работы в компании 

3,6 
 

4,7 

2,9 
 

1,5 

Отношения 
с руководителем 

Обучение и помощь в решении 
рабочих задач 

4,3 2,4 

Социальная поддержка 2,5 2,8 

Ровное отношение ко всем сотрудникам 5,0 4,8 

Психологический 
климат 

Социальное напряжение в коллективе. 
Сплоченность коллектива. 
Взаимопомощь 

5,0 
4,5 
4,8 

2,9 
3,4 
4,8 

Условия труда 

Шум. 
Духота. 
Монотонность. 
Режим работы. 
Оснащенность рабочего места 

3,6 
4,3 
2,8 
4,8 
5,0 

4,2 
5,0 
2,1 
4,9 
4,7 

Процесс выполнения 
задач 

Монотонность. 
Длительность работ. 
Ответственность за других. 
Высокий темп работ 

2,2 
2,6 
2,8 
2,8 

1,5 
2,2 
4,5 
4,8 

Возможности 
личностного роста 

Обучение за счет организации. 
Разнообразие выполняемых задач 

4,3 
3,9 

2,7 
1,7 

  

Респондентами стали молодые сотрудники ор-
ганизации (19–39 лет согласно [14]) — 11 чел. (55 % 
от числа сотрудников) и работники старше 40 лет 
— 6 чел. (30 %). 

Можно заметить, что факторы, влияющие на 
уровень удовлетворенности работой, зависят от 
возраста: психологический климат оказался более 
важен для молодых сотрудников, как и возможно-
сти личностного роста; процесс выполнения задач 

формирует большую удовлетворенность у работ-
ников старше 40 лет. 

Если считать, что уровень удовлетворенности 
трудом становится источником роста производи-
тельности труда (Ф. Херцберг), то руководство 
компании оказывается в сложной ситуации — со-
трудники по-разному будут реагировать на моти-
вирующие действия, что определяется их возрас-
том (рис.). 



Проблемы социально-экономического развития Сибири. Т.А. Кондрацкая и др. Удовлетворенность работой ... 2024 № 1. с. 46-51 

 

49 

 

Рис. Факторы, влияющие на удовлетворенность 
сотрудников в организации 

Проведенное исследование подтвердило, что 
инструменты стимулирования находятся в пря-
мой зависимости от возраста [15]: с возрастом со-
трудник более реально оценивает перспективы 
карьерного роста и выбирает между ответствен-
ностью за других и спокойной планомерной ра-
ботой второе. Отношения с руководителем носят 
«паритетные» начала профессионалов. Перспек-
тивы компании, возможно, не интересны, так как, 
ощущая себя специалистом в данной области, при 
наличии нескольких игроков на рынке работники 
позитивно оценивают возможность будущего 
трудоустройства. С такой постановкой согласен и 
немецкий исследователь Р. Шпренгер [16]. Не за-
висят от возраста факторы условий труда. 

Поскольку основная цель руководства органи-
зации — стабильный состав молодых сотрудни-
ков, на втором этапе исследования факторы, по 
которым оценка превышала 3 балла, были детали-
зированы в виде используемых инструментов ру-
ководством сегодня в организации и представле-
ны в виде анкеты, с предложением выразить свое 
согласие или несогласие (табл. 3). 

Можно заметить, что молодые специалисты со-
гласны на 68 %, что руководство поддерживает 
факторы, формирующие удовлетворенность ра-
ботой. Однако в 32 % случаев это не так. Т. е. каж-
дый третий фактор не реализуется в достаточной 
мере. Именно это определяет желание работников 
уйти из компании. 

На первом месте по уровню негативности — 
пренебрежение к мнению коллектива по поводу 
новых сотрудников. Ликвидировать это негатив-
ное воздействие необходимо в первую очередь, 
так как сейчас осуществляется набор недостаю-
щих работников. В качестве альтернативы можно 
рассмотреть приглашение на оплачиваемую ста-
жировку нескольких студентов выпускного курса 
ИрНИТУ с «запасом» (на одно вакантное место — 
2 чел.) или предложить частично компенсируе-
мую преддипломную практику в организации. 

Второй по уровню негативности фактор — 
формирование узкой специализации молодых 
сотрудников. 

С одной стороны, если спектр обязанностей 
небольшой, то работник эти обязанности осваива-
ет и успешно выполняет. Это база для роста про-
изводительности труда, которая и в организаци-
ях-конкурентах падает. Однако узкая специализа-
ция может стать и препятствием к росту произво-
дительности компании в целом, так как работник, 
сконцентрированный на узком круге задач, начи-
нает терять интерес ко всему, что его непосред-
ственно не касается — и в результате складывается 
ситуация, когда при возникновении потребности 
сотрудники не могут подменить друг друга (бо-
лезни, отпуск, неравномерность процессов во 
времени). Так, американский специалист в обла-
сти управления Р. Шонбергер, назвал данную 
проблему «основным препятствием на пути со-
вершенствования производства» [17]. А в руковод-
стве по выявлению и урегулированию конфликта 
интересов в организациях (AFA, Франция) рота-
ция сотрудников рассматривается как обязатель-
ный инструмент предупреждения конфлик-
тов [18]. 

ООО «Горизонт» является небольшой компани-
ей, и ротация, в отличие, например, от ООО «Гео-
стройсистема», не может использоваться в полной 
мере. Однако назначение разных задач при выпол-
нении контрактов заказчиков — допустимый ин-
струмент, который можно задействовать после 2–3 
лет с начала работы молодых специалистов. 

При этом следует выделить те виды работ, ко-
торые настолько непривлекательны, что с них 
следует в первую очередь перенаправлять перио-
дически, пусть и на короткое время, молодых со-
трудников на иные, дополнительные работы. Это 
потребует от руководства проведения аудита и 
ранжирования работ по уровню привлекательно-
сти для молодых специалистов. 

Третьим фактором, требующим внимания ру-
ководства, следует признать обучение кадров. 

Компания, которая второй год не имеет прибы-
ли, не может позволить себе выделение значитель-
ных средств на дорогостоящее внешнее обучение, 
однако руководство может сформировать группы 
тренингов и проводить их силами самих сотрудни-
ков. При этом современные практики рекоменду-
ют учитывать особенности поколения Y [19] в обу-
чении, в большей мере ориентируясь на геймифи-
кацию [20]. Не имея опыта в подобных технологи-
ях, руководству компании, возможно, придется об-
ращаться к специалистам, которые, к тому же, по-
могут «…преобразовать часть рабочих рутинных 
обязанностей в игровой процесс, изменить отно-
шение человека к определенным процессам» [21, c. 
169] и, возможно, решить еще одну проблему — 
более близкое знакомство с новичком и преодоле-
ние психологического к нему «неприятия». 
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Таблица 3. Оценка уровня удовлетворенности воздействием значимых факторов 
для молодых сотрудников, % 

Фактор Реализация  Согласен 
Частично 
согласен 

Не 
 согласен 

Затрудняюсь 
ответить 

Доведение информации о 
деятельности и  
перспективах роста 

Полное информирование о 
 деятельности компании на  
регулярных совещаниях 

30 50 15 5 

Престижность работы в 
компании 

Встречи со студентами ИрНИТУ 
и информирование об успехах 

40 30 10 20 

Обучение и помощь в  
решении рабочих задач 

При поступлении на работу реа-
лизуется программа адаптации и 
обучения на рабочем месте 

20 40 25 15 

Ровное отношение ко всем 
сотрудникам 

Руководство компании строит с 
сотрудниками справедливые, 
открытые отношения 

30 40 10 20 

Социальное напряжение в 
коллективе 

Учет мнения сотрудников к кон-
цу испытательного срока нович-
ка 

0 0 90 10 

Сплоченность коллектива 
Ответственный подбор  
персонала, проведение корпора-
тивных мероприятий 

60 28 10 2 

Взаимопомощь 

Ответственный подбор  
персонала, жесткий учет сверх-
урочных работ со стороны  
руководителя 

55 40 5 0 

Шум 

Уровень шума невысокий:  
работа осуществляется в  
небольших помещениях в соот-
ветствии с СанПиН 2.2.4.3359-16 
«Нововведения в гигиеническом 
нормировании уровней шума, 
инфразвука, ультразвука на ра-
бочих местах» 

75 15 5 5 

Духота 

Отсутствует. Температура соот-
ветствует СанПиН 2.2.4.548-96 
(«Оптимальная температура воз-
духа в рабочих помещениях от 16 
до 25 градусов») 

35 40 20 5 

Режим работы 
Создан оптимальный режим 
труда и отдыха 

45 25 20 10 

Оснащенность рабочего 
места 

Все рабочие места оснащены ин-
дивидуальными или коллектив-
ными средствами 

72 18 5 5 

Обучение за счет организа-
ции 

Предоставляется возможность 
дополнительного обучения  

20 38 22 20 

Разнообразие выполняемых 
задач 

Руководитель формирует у со-
трудников широкий набор ком-
петенций, назначая на решение 
разных задач в рамках функций 
отдела 

15 20 60 5 

В среднем 38 30 23 9 

В целом я удовлетворен работой в нашей компании 38 29 27 6 
 

Обнаружив различия в степени значимости 
факторов для изменения уровня удовлетворенно-
сти работой, руководство должно более тщатель-
но подбирать задачи для каждого нового молодо-
го сотрудника. 

Заключение. Результаты проведенного иссле-
дования показали, что факторы, формирующие 

уровень удовлетворенности работой на конкрет-
ном рабочем месте, определяются возрастом со-
трудника. С другой стороны, руководство органи-
зации может не иметь реального представления 
их значимости для сотрудников, в результате со-
здаваемые ими инструменты не повышают жела-
емую производительность труда. Для руководства 
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организации формируется дилемма — узкая спе-
циализация или универсализация работ. Первая 
отвечает интересам роста эффективности исполь-
зования трудовых ресурсов, вторая — формиро-
ванию стабильного трудового потенциала без ро-
ста текучести. Приносящая удовлетворение рабо-
та и приятное проведение досуга становятся 
мощным мотиватором без дополнительных мате-
риальных выгод, поэтому подбор кадров с учетом 
мнения коллектива — залог успешного решения 
задач совместно с сослуживцами. 

Проведенное исследование можно рассматри-
вать как начало работы по повышению уровня 
удовлетворенности и сокращения текучести среди 
молодых специалистов. Очевидно, что улучшение 
финансового положения компании позволит 
расширить возможности по обучению молодых 

сотрудников, а не ограничиваться внутренним 
обучением. 

Предлагаемые рекомендации не требуют до-
полнительных затрат, а только практических из-
менений в руководстве молодыми сотрудниками. 
После их реализации целесообразно повторить 
исследование и определить дальнейшие шаги по 
повышению уровня удовлетворенности работни-
ков. Это связано не только с необходимостью оце-
нить эффект от реализованных мероприятий, но 
и учитывать изменения факторов, влияющих на 
удовлетворенность, на которые оказывает влия-
ние и внешняя среда (сокращение рынка, банк-
ротство конкурентов, альтернативные места рабо-
ты для сотрудников, социальные программы под-
держки со стороны государства и пр.). 
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