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 В статье рассматривается проблема нехватки трудовых ресурсов или персонала, 
возникшая на некоторых отраслевых рынках труда в настоящее время в РФ под влиянием 
различных факторов. Приводятся положения и даются рекомендации по практическому 
применению руководителями и менеджерами по персоналу (управленцами) различных 
компаний четырех групп теорий мотивации деятельности персонала. При этом авторы 
рассматривают такие теории, как: психоанализ, теория научения, содержательные и 
процессуальные теории мотивации.  Авторы доказывают, что использование руководи-
телем соответствующих знаний и положений позволит сохранить кадровый состав на 
основе аналитических данных об удовлетворенных и неудовлетворенных потребностях, 
ожиданиях, вознаграждениях и целях деятельности каждого работника.  

Ключевые слова: дефицит; персонал; мотивация; результаты труда; вознагражде-
ние; потребность.  
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The article deals with the main problem of shortage of labor resources or personnel that has 
arisen in some industrial labor markets in the Russian Federation under the influence of various 
factors. 

 The article presents the main provisions and recommendations for the practical application 
by managers and HR managers (managers) of various companies of four groups of theories of 
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personnel motivation, which include the theories of psychoanalysis, learning, substantive and  
procedural. The use by the manager of knowledge on the specifics of a group of theories and the 
provisions of each individual theory from a certain group will allow to preserve the personnel based 
on analytical data on satisfied and unsatisfied needs, expectations, rewards and goals of each  
employee. 

Keywords: deficit; personnel; motivation; labor results; remuneration; need. 

 
Актуальность исследования обуслов-

лена несколькими проблемами, которые 

наблюдаются на рынках труда РФ.  

Во-первых, это значительный дефицит 

такого вида ресурсов, необходимых для 

осуществления процесса производства и 

выпуска продукции и услуг, как трудовые 

ресурсы. 

Согласно опросу Российского союза 

промышленников и предпринимателей 

(РСПП), проведенному с 4 по 24 октября, с 

дефицитом кадров столкнулись около 40% 

крупных компаний [8] в различных отрас-

лях промышленности (рис. 1). 

Причем, в последние годы наличие низ-

кого уровня безработицы, являясь положи-

тельным фактором развития рынков трудо- 

вых ресурсов или рынков труда, способ-

ствовало дальнейшему росту степени не-

хватки всех видов персонала, начиная от ра-

бочих, не имеющих профессионального об-

разования и закончивших начальные про-

фессиональные учреждения, а также техни-

ческого персонала, имеющего среднее про-

фессиональное образование, до инженер-

ных работников с высшим образованием. 

Динамика уровня безработицы в Российской 

Федерации представлена на рис. 2 [10]. 

По данным Росстата, самый высокий 

уровень безработицы (32,2%) в среднем за 

февраль-апрель 2023 г. зафиксирован в Ин-

гушетии, на втором и третьем месте Рес-

публика Тыва и Чечня (20,4% и 18,1% со-

ответственно). 

 

 
Рис 1. Численность предприятий, испытывающих наибольший дефицит кадров, %  

Источник: [4]. 

 

 
Рис. 2. Динамика уровня безработицы в РФ, % 
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Чуть ниже уровень безработицы отме-

чен в Республиках Дагестан и Алтай, со-

ставивший 16,4% и 14,7% соответственно 

(рис. 3) [10]. 

Среди представленных регионов на 

рис. 4 наименьший уровень безработицы в 

2023 г. был в Ямало-Ненецком автоном-

ном округе, который составил 2,4%, на 

0,1% уровень безработицы был выше в го-

роде Санкт-Петербурге и Чукотском авто-

номном округе, в Республике Татарстан он 

составил 2,8%, в Москве и Ханты-Мансий-

ском автономном округе – 3%, Хабаров-

ском крае – 3,4% (рис. 4) [10]. 

Причем, по данным Росстата на апрель 

2023 г., большая часть безработных прихо-

дится на лица возраста 30–34 лет [11]. 

Во-вторых, такому дефициту способ-

ствовала реализация федерального проекта 

«Популяризация предпринимательства» с 

целью увеличения числа индивидуальных 

предпринимателей и повышения уровня 

самозанятости населения. 

Этот проект осуществляется с целью 

выполнения к 31.12.2024 г. национального 

проекта «Малое и среднее предпринима-

тельство» в соответствии с Указом Прези-

дента РФ от 7 мая 2018 г. «О национальных 

целях и стратегических задачах развития 

РФ на период до 2024 года» [1].  Федераль-

ная налоговая служба отмечает значитель-

ный рост количества зарегистрированных 

граждан в качестве самозанятых в период 

с 2021 г. по август 2023 г. (рис. 5) [12]. 

В-третьих, это сокращение числа вы-

пускников школ как средних полных обра-

зовательных учреждений, сдающих Еди-

ные государственные экзамены по матема-

тике, физике, биологии, химии (рис. 6) и 

получивших возможность поступить в тех-

нические высшие учебные заведения на 

специалитете.

 

 
Рис. 3. Самый высокий уровень безработицы в среднем за февраль-апрель 2023 г.  

в регионах России, % 

 

 
Рис. 4. Самый низкий уровень безработицы в среднем за февраль-апрель 2023 г.  

в регионах России, %  
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Рис. 5. Динамика численности самозанятых в РФ  

    

 
Рис. 6. Число сдавших ЕГЭ, тыс. чел.  

Источник: [9]. 

 

На наш взгляд, уровень подготовки 

обучающихся в вузах по техническим спе-

циальностям, их заинтересованность в по-

лучении необходимых знаний, желание 

даже в процессе обучения, а затем в пер-

спективе устроиться на работу по получен-

ной специальности значительно отлича-

ются от уровня подготовки и целей даль-

нейшего трудоустройства обучающихся 

по выбранным гуманитарным направле-

ниям подготовки.   

В-четвертых, это низкий уровень под-

готовки будущих технических специали-

стов по заказу и оплате их обучения пред-

приятиями, выпускающими продукцию 

технического назначения, т.е. отрасле-

выми хозяйствующими субъектами. 

Ответом на эту проблему стало принятие 

решения Правительством РФ о перспек-

тивном пятилетнем планировании потреб-

ности в кадрах крупными отраслевыми 

компаниями [3]. На наш взгляд, такое ре-

шение будет способствовать выделению 

бюджетных мест по требуемым специаль-

ностям в вузах, осуществляющих подго-

товку таких специалистов, возможности 

целевой подготовки обучающихся для кон-

кретных компаний на договорной основе 

и, как результат, снижению дефицита кад-

ров для самих компаний и, соответственно, 

увеличению возможности дальнейшего 

развития этих компаний и выпуска необхо-

димых для экономики РФ продукции и 

услуг.  
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Кроме того, по нашим представле-

ниям, компании, которые будут осуществ-

лять такое пятилетнее планирование по-

требности в трудовых ресурсах той или 

иной степени подготовки (начальное, сред-

нее, высшее образование) по требуемым 

направлениям, создадут или увеличат со-

ответствующие структурные подразделе-

ния по маркетинговым исследованиям по-

требности клиентурных рынков на терри-

тории РФ и за рубежом в производимых 

данной компанией товарах, а также позво-

лят выбрать и реализовать стратегию раз-

вития этой компании.  

Таким образом, необходимость пре-

одолеть  дефицит трудовых ресурсов для 

промышленных  отраслей народного  хо-

зяйства и хозяйствующих субъектов, осо-

бенно крупных, является той целью, кото-

рая должна быть реализована на макро-

уровне управления (федеральном и регио-

нальном) при планировании и осуществле-

нии финансового  обеспечения соответ-

ствующих учебных заведений,  и на ло-

кальном – уровне  хозяйствующих субъек-

тов самими системами управления в про-

цессе стратегического планирования дея-

тельности объектов управления.  

Однако в настоящее время на отрасле-

вых рынках труда более четко обозначи-

лась тенденция переманивания трудовых 

ресурсов из одной российской компании в 

другую, также российскую. И если раньше 

такими методами привлечения персонала 

отличались иностранные компании, нахо-

дящиеся на территории РФ, то после ухода 

большинства из них эти методы стали бо-

лее широко использоваться и отечествен-

ными компаниями.    

Для решения данной задачи, на наш 

взгляд, управленческому персоналу ком-

паний необходимо в совершенстве владеть 

такой функцией управления, как актива-

ция деятельности кадров, под которой, по 

нашим представлениям, понимается разра-

ботка системой управления конкретных 

мероприятий по выработке у персонала 

внутренних мотивов к своевременному и 

качественному выполнению своих трудо-

вых обязанностей. Таким образом, главная 

цель управленческого персонала – способ-

ствовать формированию внутренних моти-

вов, т.е. желанию и осуществлению дея-

тельности всеми кадрами по достижению 

запланированных системой управления 

конечных результатов их труда. А также 

необходимо реализовать следующую цель 

– создать условия: способствующие  фор-

мированию у кадров высокой степени  удо-

влетворенности выполняемой работой; 

приверженности миссии, стратегическим 

целям и текущим  мероприятиям компа-

нии; способствующие профессиональному 

развитию и карьерному росту каждого со-

трудника;  удовлетворенности персонала 

экономическим вознаграждениям за вы-

полнение трудовых обязанностей и дости-

жение конечных результатов труда; фор-

мирования   комфортного социально-пси-

хологического климата в коллективе; до-

стойного социального обеспечения (соци-

ального пакета).      

 Поскольку функция управления, 

называемая «активация» деятельности, ос-

новывается на теориях мотивации, то в 

большинстве учебников она называется 

функцией «мотивация». Следовательно, в 

настоящее время задачей управленческого 

персонала любого хозяйствующего субъ-

екта является обязательное знание и при-

менение теорий мотивации в реальной де-

ятельности.  

Самыми неопровержимыми в научной 

литературе теориями мотивации являются 

теории психоанализа, научения, содержа-

тельные, процессуальные, которые пред-

ставлены в табл. 1 вместе с перечнем авто-

ров теорий и основными факторами моти-

вации деятельности персонала [2; 5; 7].  

В табл. 2 приведены основные резуль-

таты или проявления факторов мотивации 

персонала в процессе трудовой деятельно-

сти по каждой группе теорий мотивации. 

На наш взгляд, в настоящих условиях 

наиболее распространены в практической 

деятельности содержательные и процесс-

ные теории мотивации [6]. Так, например, 

содержательные теории мотивации показы-

вают, что группы или уровни потребностей 

работников располагаются по иерархии. 
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Таблица 1  

Теории и факторы мотивации трудовой деятельности персонала 
Представители теории Факторы мотивации 

1. Теории психоанализа 

З. Фрейд, А. Адлер, Э. Фром,  

К. Юнг 

Психические процессы сознательной и подсознатель-

ной деятельности персонала  

2. Теории научения 

И. Павлов, Дж. Уотсон,  

Б. Скиннер, К. Левин 

Инстинкт и безусловный рефлекс как физиологиче-

ские факторы, влияющие на психологическое состоя-

ние работника 

3. Теории содержательные 

3.1. Мотивации А. Маслоу,  

К. Альдерфера, Д. Макклелланда, Ф. 

Герцберга, К. Левина 

Знания и возможность удовлетворения потребностей 

каждого работника 

3.2. Теория психического развития 

А.С. Выготского 

Два параллельных уровня развития – высший и низ-

ший у каждого работника 

3.3. Комплексная модель мотивации 

Э. Шейна 

Зависимость потребности от: а) стадии развитии ра-

ботника как личности; б) жизненных ситуаций. 

4. Теории процессуальные 

4.1. Ожиданий (эксплуатации)  

В. Врума 

а) восприятия и ожидания, связанные с конкретной 

ситуацией; 

б) возможные последствия выбранного типа поведе-

ния. 
4.2. Справедливости: С. Адамса 

4.3. Теория Л. Портера – Э. Лоулера 

4.4. Постановки целей Э. Локка 

4.5. Партисипативного управления 
 

Таблица 2  
Результаты или проявления факторов мотивации деятельности персонала 

Наименование 
теорий 

Основные результаты факторов мотивации 

Теории  
психоанализа 

1. Поступки человека (персонала) в большей мере бессознательны и пол-
ностью не объяснимы. 
2. Поведение персонала исходит из расчета максимального уровня потен-
циальных возможностей. 
3. Наличие комплекса неполноценности у слабых работников, который 
пытаются компенсировать стремлением к лидерству или руководству. 
4. Каждый работник отражает воспитание в детстве, межличностные 
связи, взаимосвязь между психическими процессами и социальными 
условиями. 
5. В одной личности существует две тенденции поведения, одна из кото-
рых доминирует. 

Теории  
научения 

1. Реакция работника ответная или автоматическая на внешние стимулы. 
2. Организационные конфликты зависят от степени адекватности си-
стемы поощрений и наказаний работника. 
3. Методы поощрения и наказания работника не должны предоставлять 
возможность выбора альтернативного варианта деятельности персонала 
вне сферы целей деятельности хозяйствующего субъекта. 

Теории  
содержательные 

1. Наличие у каждого работника теории состояния и уровня удовлетво-
ренности потребностями. 
2. Наличие у каждого работника целей по стабилизации или изменению 
уровня удовлетворенности потребностями. 
3. Влияние на поведение персонала в процессе трудовой деятельности 
внешних и внутренних факторов.  
4. Потребности персонала представляют собой группы, расположенные 
на трех, пяти или семи уровнях иерархии. 
5. Степень удовлетворенности персонала работой зависит от двух групп 
внешних факторов гигиенических и мотивирующих. 
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Окончание таблицы 

Теории  

процессные 

1. Поведение работника в процессе трудовой деятельности определяется: 

а) разными уровнями потребностей; 

б) восприятиями и ожиданиями, связанными с конкретной ситуацией; 

в) возможными последствиями выбранного типа поведения. 

2. Каждый работник может самостоятельно оценить в баллах по установ-

ленной шкале оценок три ожидания: 

а) зависимости между затраченными усилиями и результатами труда; 

б) желаемого вознаграждения за полученные результаты труда; 

в) требуемой ценности вознаграждения (валентности).  

3. Каждый работник субъективно ощущает справедливость вознагражде-

ния за труд, сравнивает свои чужие затраты и сумму вознаграждения. 

4. Затраченные работником усилия, учитывающие его способности, ха-

рактер и осознание значимости его деятельности в достижении резуль-

тата должны соотноситься с самим результатом, исходя из полученного 

внутреннего и внешнего вознаграждения. 

5. Каждый работник в той или иной степени воспринимает коллективные 

цели как свои собственные, стремится к их достижению, получает удо-

влетворение от выполненной работы. 

6. Качество и интенсивность труда работника зависят от: 

а) степени востребованности его знаний, умений и опыта 

б) наличия прямой зависимости между инициативой работника и возна-

граждением за результаты труда. 

В дальнейшем потребности могут из-

мениться или приобретаться в результате 

влияния жизненного опыта, приобретения 

знаний. Однако, по мере развития системы 

экономических отношений потребности 

более высоких уровней смогут значи-

тельно повлиять на деятельность персо-

нала; структура потребностей высшего 

уровня сводится к трем факторам: стремле-

ние человека к успеху, власти; признанию. 

Степень удовлетворенности работой 

зависит от двух групп внешних факторов: 

гигиенических и мотивирующих.  

К содержательным теориям, как видно 

из табл. 1, относится и теория психиче-

ского развития русской школы под руко-

водством Л.С. Выготского, согласно кото-

рой низшие потребности ограничены мате-

риальным стимулированием. Потребности 

высшего уровня по ощущению их каждым 

работником формируются как социальные 

и духовные. Формой удовлетворения по-

требностей высшего уровня является твор-

ческая трудовая деятельность. 

Административному персоналу сле-

дует обратить внимание на то, что удовле-

творить потребности одного уровня сред-

ствами другого практически невозможно. 

Комплексная модель мотивации Э. 

Шейна направлена на выявление двух 

зависимостей потребностей работника: от 

стадий личностного развития человека и   

от жизненных ситуаций. Поэтому мене-

джеру по персоналу необходимо быть ана-

литиком или диагностом.  

К процессным теориям мотивации, 

которые рассматривают мотивацию как 

процесс, относятся такие: теории ожида-

ний (экспектаций) В. Врума, справедливо-

сти С. Адамса, Л. Портера – Э. Лоулера, 

постановки целей Э. Локка, партисипатив-

ного управления, мотивации Д. Мак-Гре-

гора, У. Оучи, обогащения труда 

Д.С. Синка, характеристики работ 

Д.С. Синка, самосогласованности П. Леки, 

символическая теория ценностей Л. Фон 

Берталанфи, законы Йоркса – Дорсона. 

Основные положения этих теорий 

предполагает ориентация управленцев по 

персоналу на мотивацию трудовой дея-

тельности через ожидания, страх и ценно-

сти работника.  

Из достаточно большого количества 

процессуальных теорий мотивации, наибо-

лее признанными являются пять теорий.    

Так, например, согласно первой тео-

рии предпочтения ожиданий (экспекта-

ций) В. Врума, определяющими факто-

рами в мотивации работника является его 

потребности и ожидания.  
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Сущность второй – теории справедли-

вости С. Адамса – заключается в том, что 

необходимо все возникающие конфликты 

сглаживать через достойную оплату труда. 

Основу третьей – теории Л. Портера и 

Э. Лоулера – составляет мнение, что ре-

зультативность труда порождает удовле-

творенность, а не наоборот. 

          В соответствии с четвертой – 

теорией постановки целей Э. Локка –моти-

вация работника определяется его удовле-

творенностью результатами труда. 

Пятая теория партисипативного уп-

равления основана на том, что мотивация 

каждого работника заключается в желании 

управлять процессами.  

 Задачи службы управления персона-

лом и менеджеров по персоналу, применя-

ющих в своей практической деятельности 

положения содержательных и процессных 

теорий мотивации трудовой деятельности 

персонала приведены в табл. 3.  

Таблица 3  

Задачи службы управления персоналом и менеджеров по персоналу 
Теория мотивации Задачи, требующие решения 

Содержательные 

теории  

1. Применять два метода влияния на мотивацию трудовой деятельно-

сти работника:  

а) изменить внутреннюю окружающую среду; 

б) изменить отношение работника к трудовой деятельности; 

в) комбинировать оба метода. 

Теория психиче-

ского развития  

Л.С. Выготского 

2. Применять методику двойной мотивации: 

а) материального стимулирования для удовлетворения низших по-

требностей; 

б) социального и духовного стимулирования для удовлетворения выс-

ших потребностей. 

Комплексная  

модель мотивации 

Э. Шейна 

4. Разрабатывать для каждого работника в отдельности индивидуаль-

ное мотивирующее воздействие в зависимости потребностей от: 

а) стадии личностного развития: 

б) жизненной ситуации. 

Процессные теории 

мотивации 

4. Провести анализ: 

а) степени рациональности распределения усилий работником (персо-

налом) для достижения поставленных индивидуальных (коллектив-

ных) целей; 

б) факторов, заставляющих работника действовать (бездействовать); 

в) степени необходимости и возможности работнику (коллективу) 

направлять (не направлять) свои действия на выполнение задач и до-

стижение целей. 

Теория предпочте-

ния ожиданий  

В. Врума 

5. Провести выявление потребностей и ожиданий каждого работника. 

6. Предложить каждому работнику адекватное потребностям и ожи-

даниям вознаграждение, исходя из установленного твердого соотно-

шения между достигнутым результатом труда и вознаграждением. 

Теория С. Адамса 7. Разработать мероприятия по сглаживанию (предотвращению) воз-

никающих между работниками негативных ощущений и конфликтов 

из-за оплаты труда. 

Теория Л. Портера 

– Э. Лоулера 

8. Рассматривать задание с точки зрения работника как исполнителя, 

чтобы оценить уровень мотивации его выполнения. 

9. Проанализировать степень выполнения задания после его заверше-

ния. 

10. Разработать конкретные мероприятия по изменению (усилению) 

мер по мотивации. 

Теория постановки 

целей Э. Локка 

11. Постановку целей трудовой деятельности превратить в осознан-

ный работником процесс, определяющим будущие намерения каж-

дого работника. 

Теория парситипа-

тивности управле-

ния 

12. Привлекать работников как исполнителей к выработке управлен-

ческих решений. 
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Таким образом, на основании прове-

денного исследования можно сделать вы-

вод о том, что руководители  и менеджеры 

по персоналу, которые хотят сохранить 

кадровый состав и не допустить его пере-

манивания в другие хозяйствующие субъ-

екты, должны обладать соответствую-

щими компетенциями, знаниями, умени-

ями, опытом применения в практической 

деятельности  методиками и методами ана-

лиза потребностей каждого работника  как 

исполнителя,  выбора  наиболее актуаль-

ных и полезных  положений теорий моти-

вации с целью повысить  качество труда,  

создать условия для своевременного  вы-

полнения заданий,  усиления степени от-

ветственности каждого работника и его 

вклада в достижение общих целей компа-

нии и, прежде всего, обеспечить удовле-

творенность работника  полученным воз-

награждением за  результаты труда и  вне-

сенный вклад в достижение общих целей 

компании.  
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