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1 
Аннотация. Актуальность и цели. Актуальность обращения к вопросам мотивации 
молодых сотрудников организаций в современных условиях рынка труда тесно свя-
зана с необходимостью привлечения и удержания персонала, повышения лояльности 
сотрудников к организации и в целом повышения производительности труда.  
В большей степени это относится к молодым сотрудникам (20–35 лет) в связи с осо-
бенностями их социальных установок и представлений о работодателях, трудовой 
деятельности, об условиях труда. Цель работы – выделить особенности мотивации 
молодых сотрудников организаций в новых условиях рынка труда. Материалы и ме-
тоды. Выводы и положения основаны на системном анализе. Теоретическим основа-
нием послужили классические и современные теории мотивации. В основе авторских 
положений лежат результаты всероссийских социологических исследований (прове-
денные Всероссийским центром изучения общественного мнения, HeadHunter, Рус-
ской Школой Управления, консалтинговой компаней «Культура Инноваций») о мо-
тивации и ее особенностях у представителей разных поколений в изменяющихся 
условиях рынка труда. Результаты. На основе теоретического анализа определены 
ключевые положения классических и современных теорий мотиваций. Охарактери-
зованы новые условия рынка труда, формирующие социальные представления моло-
дых сотрудников о профессиональной деятельности и ее условиях, об идеальном ра-
ботодателе, личностном и профессиональном развитии. Описаны не только 
положительные аспекты материального стимулирования, но и его негативные по-
следствия. Аргументировано, что успешное управление мотивацией молодых со-
трудников требует баланса между материальными и нематериальными факторами. 
Проведенный анализ позволил выделить особенности мотивации молодых сотрудни-
ков организаций в новых условиях рынка труда. Выводы. Основные условия рынка 
труда на современном этапе включают в себя: замедление темпов роста зарплат, де-
фицит персонала, «перепрыгивание» молодых кадров из организации в организацию, 
поиск эффективных способов мотивации персонала. Главной особенностью мотива-
ции к профессиональной деятельности молодых сотрудников являются: полимотиви-
рованность, индивидуально-ситуативная иерархия мотивов и их компенсаторные 
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отношения. Наиболее выражены у молодых сотрудников запросы на психологическую 
безопасность культуры труда, поддержку и наставничество, ориентацию на баланс тру-
довой и личной сферы жизнедеятельности.  
Ключевые слова: молодые сотрудники, теории мотивации, материальное стимули-
рование, материальные стимулы, нематериальные стимулы, мотивация, эффектив-
ность труда, рынок труда 
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Abstract. Background. The relevance of addressing the issues of motivation of young em-
ployees of organizations in modern labor market conditions is closely related to the need to 
attract and retain staff, increase employee loyalty to the organization and, in general, in-
crease labor productivity. To a greater extent, this applies to young employees (20–35 years 
old) due to the peculiarities of their social attitudes and ideas about employers, about work, 
and about working conditions. The purpose of the work is to highlight the features of moti-
vation of young employees of organizations in the new labor market conditions. Materials 
and methods. The conclusions and provisions are based on a systematic analysis. The theo-
retical basis is based on classical and modern theories of motivation. The authorʼs provi-
sions are based on the results of All-Russian sociological research on motivation and its 
characteristics among representatives of different generations in changing labor market 
conditions. Results. Based on the theoretical analysis, the key provisions of classical and 
modern theories of motivation are identified. New labor market conditions are character-
ized, forming the social ideas of young employees about professional activity and its condi-
tions, about the ideal employer, personal and professional development. It describes not 
only the positive aspects of financial incentives, but also its negative consequences. It is 
argued that successful motivation management of young employees requires a balance be-
tween tangible and intangible factors. The analysis made it possible to identify the features 
of motivation of young employees of organizations in the new labor market conditions. 
Conclusions. The main labor market conditions at the present stage include: a slowdown in 
salary growth, staff shortages, the “jump” of young personnel from organization to organi-
zation, and the search for effective ways to motivate staff. The main features of motivation 
for professional activity of young employees are: polymotivation, individual-situational 
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hierarchy of motives and their compensatory relationships. Young employees have the most 
pronounced requests for the psychological safety of the work culture, support and mentor-
ing, and orientation towards a balance of work and personal spheres of life. 
Keywords: young employees, theories of motivation, financial incentives, material incen-
tives, non-material incentives, motivation, labor efficiency, labor market 
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Введение 

Сегодня на рынке труда происходят глобальные изменения, которые 
существенным образом влияют на поведение как работников, так и работода-
телей. Мы считаем, что «на трудовые отношения и их трансформацию суще-
ственное влияние оказывают не только социально-экономические процессы, 
но и научно-технический прогресс, технологические изменения и процессы 
глобализации» [1].  

В условиях беспрецедентно низкого уровня безработицы, характерного 
как для России, так и для развитых стран мира, одной из ключевых задач яв-
ляется привлечение и удержание персонала в организациях, создание условий 
для профессионального развития и формирование лояльности и привержен-
ности к организации. Особую актуальность эти задачи приобретают в отно-
шении молодых сотрудников, поскольку именно они во многом определяют 
развитие организации. 

В условиях глобальной экономики, ускоренной цифровизации, расту-
щей конкуренции за квалифицированные кадры организации сталкиваются  
с необходимостью поиска эффективных методов и подходов к мотивации мо-
лодых сотрудников. Вопросы мотивации и стимулирования труда становятся 
не только важным инструментом для повышения производительности, но и 
фактором, влияющим на корпоративную культуру и способность организа-
ций адаптироваться к изменяющимся условиям рынка. 

Проблема мотивации и стимулирования сотрудников компаний была 
актуальна на протяжении всего ХХ в. и остается значимой сегодня. На про-
тяжении прошлого столетия варианты ее решения были предложены в рамках 
многочисленных содержательных и процессуальных теорий мотивации. Ре-
шение проблем мотивации и стимулирования сотрудников организаций свя-
зано с необходимостью адаптации различных методов, методик и программ 
под реалии рынка, которые в разные исторические периоды и для разных со-
циально-демографических групп требуют актуализации и соответствия вызо-
вам времени. С начала ХХI в. на рынке труда стали происходить существен-
ные трансформации, породившие новые условия и запросы. А сложность 
происходящих процессов в условиях изменившегося рынка труда потребова-
ла междисциплинарного подхода к исследованию проблем мотивации, в том 
числе мотивации молодых сотрудников организации. Это нашло свое отра-
жение в опубликованных работах и исследованиях. 
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В экономическом аспекте работы раскрывают проблему востребованности 
гибкой системы мотивации человеческого капитала как стратегического ресур-
са, обеспечивающего экономическую стабильность страны, а не только от-
дельного предприятия [2]. Большое внимание уделяется разработке комплекс-
ного подхода в управлении трудовой мотивацией, которая будет основана на 
ситуативных и качественных характеристиках персонала [3]. 

Психологический ракурс исследуемых проблем прослеживается в рабо-
тах Н. В. Антоновой и В. И. Федоринова, рассматривающих трудовую моти-
вацию через взаимосвязь увлеченности и удовлетворенности работой [4]; 
особенности мотивации и трудовых интересов работников на удаленной ра-
боте [5]; актуализации задач психологических исследований в сфере труда и 
трудового поведения [6].. 

В социологическом ракурсе за последние годы наиболее интересными 
представляются следующие работы:  

– анализирующие ключевые изменения, произошедшие на рынке труда 
[1, 6]; 

– раскрывающие феномен «ловушки» экономической мотивации, про-
являющейся в неготовности работников к повышению производительности 
труда при условии повышения заработной платы в связи с наличием альтер-
нативных жизненных приоритетов и критическим уровнем нагрузки на рабо-
те [7]; 

– рассматривающие мотивацию как сложноорганизованную систему и 
подчеркивающие, что ведущими факторами эффективной профессиональной 
деятельности в условиях постиндустриального/информационного общества 
выступают «приверженность профессии и ориентированность работника на 
самореализацию и профессиональное развитие» [8]; 

– демонстрирующие исследовательские подходы и результаты мотива-
ционных профилей работников, которые могут быть интегрированы в про-
граммы управления социальным развитием организации [9], особенностью 
которых является личностно-ориентированные подходы по формированию 
личностного потенциала [10, 11]; 

– раскрывающие особенности карьерных ожиданий и ценностей моло-
дых работников на рынке труда [12], характер и направленность трудовых 
стратегий и поведения молодых людей [13], стратегии занятости молодежи  
в условиях неопределенности [14], дуальность во взглядах на труд [15], изме-
нение отношения молодежи к труду [16]. 

Анализ обозначенных источников позволяет сделать вывод о том, что  
в настоящее время вопрос мотивации молодых сотрудников носит системный 
характер. Процесс материального поощрения тесно взаимосвязан с нематери-
альными стимулами, оказывающими на молодых сотрудников организации 
значимое социально-психологическое воздействие. Однако мотивация моло-
дых сотрудников имеет свои особенности, связанные с их как социально-
демографическими, так и профессиональными характеристиками. Но суще-
ственное значение в этом случае играют и изменяющиеся условия на рынке 
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труда. Так, исследователи отмечают, что для современного этапа развития 
ранка труда характерны: замедление темпов роста зарплат, дефицит персона-
ла, «перепрыгивание» молодых кадров из организации в организацию, поиск 
эффективных способов мотивации персонала.  

Цель работы – выделить особенности мотивации молодых сотрудников 
организаций в новых условиях рынка труда. 

Материалы и методы 

Положения и выводы, предложенные в данной статье, опираются на ре-
зультаты вторичного анализа данных эмпирических исследований: 

1) HeadHunter [17]; 
2) Русской Школы Управления [18]; 
3) Всероссийского центра изучения общественного мнения [19–21]; 
4) консалтинговой компании «Культура Инноваций» «Молодые талан-

ты – 2024» [22]. 

Результаты 

В изменившихся и перманентно трансформирующихся условиях рынка 
труда, характерного для современного этапа постиндустриального развития, 
особое значение имеют запросы и ожидания молодых сотрудников. Их ожи-
дания, представления о работе, особенности мотивации, выявление факторов 
привлечения на рынок труда и профессиональное развитие становятся акту-
альными как в научном, так и в практическом аспектах. 

Исследование теорий мотивации создает предпосылки к поиску и орга-
низации эффективной системы мотивации, обеспечивает повышение качества 
работы сотрудников и условия для формирования приверженности и лояль-
ности организации, возникновения интереса к своим обязанностям.  

Теоретический анализ существующих теорий мотивации позволяет 
сделать следующие выводы.  

Первое. В настоящее время разработано множество мотивационных 
теорий (содержательных, процессуальных), которые в чем-то повторяют, до-
полняют, уточняют друг друга, но и демонстрируют разные характеристики и 
особенности, определяющие мотивацию сотрудников.  

Второе. Ни одна из теоретических конструкций не способна системно и 
комплексно обосновать доминирующие мотивы для всех сотрудников.  

Третье. Многообразие теорий мотивации свидетельствует не только  
о сложности мотивационного процесса, но и о его многообразии, вариативно-
сти и ситуативности.  

Таким образом, сегодня говорить о приоритетности каких-то мотивов, 
иерархической организации мотивов сотрудников организаций, тем более 
молодых сотрудников, не представляется корректным. В современных усло-
виях полимотивированность, индивидуально-ситуативная иерархия мотивов 
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и их компенсаторные отношения являются эффективным методом для фор-
мирования мотивационного воздействия на молодых сотрудников организа-
ций в новых условиях рынка труда. 

Результаты многолетних исследований показывают, что высокая зара-
ботная плата является приоритетным мотивационным фактором для всех воз-
растных категорий (лишь респонденты младше 18 лет отдают предпочтение 
удобному графику работы, что может быть обусловлено возможностью сов-
мещать работу с учебой, – 59 против 41 %) [18]. Приоритетным мотивацион-
ным фактором еще является удобный график работы, а большие возможности 
карьерного роста и развития привлекательны для респондентов до 45 лет, да-
лее более важными становятся масштабные и интересные задачи, реализуе-
мые в ходе выполнения трудовых функций (табл. 1).  

Таблица 1  

Инструменты мотивации [18] 

Топ-5 мотивационных факторов 
Респонденты 

младше  
18 лет 

Респонденты 
18–24 лет 

Респонденты 
25–34 лет 

Респонденты 
35–44 лет 

Респонденты 
45–54 лет 

Респонденты 
старше  
55 лет 

Удобный 
график рабо-
ты (59 %) 

Высокая зар-
плата (57 %) 

Высокая зар-
плата (62 %) 

Высокая зар-
плата (61 %) 

Высокая зар-
плата (66 %) 

Высокая зар-
плата (61 %) 

Высокая зар-
плата 
(41 %) 

Удобный 
график  
работы  
(42 %) 

Большие 
возможности 
карьерного 
роста и раз-
вития (38 %) 

Большие 
возможности 
карьерного 
роста  
и развития  
(34 %) 

Официальное 
оформление  
и белая зар-
плата  
(34 %) 

Удобный 
график  
работы  
(36 %) 

Похвала  
и признание 
результатов 
коллегами  
и началь-
ством (31 %) 

Большие 
возможности 
карьерного 
роста и раз-
вития  
(41 %) 

Удобный 
график  
работы  
(31 %) 

Масштабные 
и интересные 
задачи (30 %) 

Удобный 
график рабо-
ты (33 %) 

Масштабные 
и интересные 
задачи (34 %) 

Большие 
возможности 
карьерного 
роста и раз-
вития, мас-
штабные и 
интересные 
задачи (28 %) 

Масштабные 
и интересные 
задачи (23 %) 

Премии, бо-
нусы и 13-я 
зарплата  
(27 %) 

Удобный 
график рабо-
ты (29 %) 

Масштабные 
и интересные 
задачи (28 %) 

Официальное 
оформление и 
белая зарпла-
та (29 %) 

Возможность 
работать из 
дома (28 %) 

Комфортный 
офис, удоб-
ное рабочее 
место  
(23 %) 

Масштабные 
и интересные 
задачи  
(25 %) 

Официальное 
оформление  
и белая зар-
плата  
(28 %) 

Большие воз-
можности 
карьерного 
роста и раз-
вития, а также 
премии и бо-
нусы (20 %) 

Репутация 
компании  
(22 %) 
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Ранее мы отмечали, что «отношение молодежи к труду является слож-
ным интегрированным образованием», включающим разнообразные аспекты 
[23]. Это подтверждает корректность подхода о полимотивированности, ин-
дивидуально-ситуативной иерархии мотивов и их компенсаторных отноше-
ний. Так, несмотря на то что результаты исследований подтверждают увели-
чение доли тех, кто труд связывает прежде всего с оплатой, фиксируется 
тренд на формирование установки о том, что в труд можно вкладываться 
независимо от заработка, но при условии, если он будет интересным. Для 
старшей молодежной группы (в возрасте от 25 до 34 лет) прослеживается 
ориентация на финансовую составляющую труда. Предполагаем, что это свя-
зано с тем, что это время создания семьи и расширения потребности в финан-
сах (рис. 1). 

 
Рис. 1. Распределение ответов на вопрос «Чем для Вас является труд?»  

по возрастам [23] 
 
Мотивация трудовой деятельности связана с удовлетворенностью тру-

дом и оценкой собственной эффективности. Разница в субъективной оценке 
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критериев эффективности на рабочем месте прослеживается при сравнитель-
ном анализе представителей различных социально-демографических групп. 
Для пожилых людей собственные ощущения от проделанной работы и чув-
ство удовлетворенности (32 %) важнее, чем качество выполненной работы 
(26 %) или количество выполненных задач (18 %). Для всех остальных воз-
растных категорий первостепенно качество выполненной работы, а потом 
количество выполненных задач (41–46 % отдают предпочтения качеству,  
а 38–40 % – количеству) (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Распределение вариантов ответов на вопрос «А как Вы в основном определяете  
свою эффективность на рабочем месте?» (закрытый вопрос, до двух ответов,  

процент от работающих россиян) [19] 

Субъективная оценка критериев  
эффективности на рабочем месте 

18–24 
года 

25–34  
года 

35–44  
года 

45–59  
лет 

60 лет  
и старше 

По качеству выполненной работы 41 45 46 39 26 

По количеству выполненных задач 38 39 40 29 18 

По самоощущениям, чувству 
удовлетворенности 23 19 16 27 32 

По достижению главной цели рабо-
ты/проекта 18 18 16 15 5 

По количеству потраченного на работу 
времени 11 16 14 16 4 

По оценке руководства или коллег 19 18 8 8 15 

Никак / не определяю 1 ˂1 ˂1 ˂1 1 

Другое 0 1 4 4 8 

Затрудняюсь ответить 0 5 2 3 13 

 
2024 г. для российской экономики был непростым. Тенденции на рынке 

труда, наметившиеся в ковидный и постковидный период, связанные с жела-
нием выбора свободного, удобного графика, комфортных условий труда, ба-
ланса между трудовой и личной жизнью, стали во многом предопределять 
поведение сотрудников и потенциальных соискателей. Одновременно с этим 
произошло существенное уменьшение численности возрастной когорты, 
находящейся в трудоспособном возрасте. В ряде сфер бизнеса наметился 
кадровый голод. И первой реакцией многих работодателей стало увеличение 
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денежного вознаграждения, способное привлечь трудовые ресурсы. По дан-
ным экономистов, 57 % компаний, опрошенных сервисом SuperJob в июне 
2024 г., заявили об индексации окладов работников. 20 % компаний регуляр-
но пересматривают зарплаты в соответствии с рыночной обстановкой [24]. 

К тому же наблюдается тенденция замены схемы оплаты процентов  
с продаж фиксированными окладами. В таком случае процент с продаж будет 
играть роль дополнительного стимула и мотиватора. К примеру, розничная 
сеть Munz Group (обувные бренды Salamander, Thomas Munz, Briggs) увели-
чила оклад и уменьшила премиальные показатели [24]. Если ранее оклад и 
премия за проданные экземпляры обуви, к примеру, для продавцов соотноси-
лись в равных пропорциях, то в настоящее время ситуация поменялась – лю-
ди нуждаются в гарантированной оплате труда и не готовы трудиться за про-
цент, который можно и не получить в неблагоприятной профессиональной 
ситуации.  

Данные исследования подтверждают, что материальное стимулирова-
ние сотрудников является важным показателем, влияющим на эффективность 
труда. Однако материальные стимулы не являются единственным фактором, 
который может способствовать более высокой производительности и повы-
шению качества работы.  

Результаты исследований о паттернах поведения молодых специали-
стов, выделяя требования молодых сотрудников к работодателям, подчерки-
вают существенную роль таких факторов, как «психологически безопасная 
культура труда, запрос на поддержку и наставничество и совпадение соб-
ственных ценностных ориентация и ценностей организации» [22].  

Исследователи отмечают, что для молодых сотрудников ключевыми 
являются следующие потребности: 

– понимание своего ценностного вклада в развитие организации; 
– ощущение себя частью команды; 
– возможность реализации своего потенциала; 
– проявление уважения и забота о людях [22]. 

Обсуждение 

Представление о труде, его смыслах и содержании у молодых сотруд-
ников зависит от многих факторов. Однако одним из ключевых являются те 
социокультурные особенности среды, в которых проходила социализация.  
В результате мотивация существенно зависит от отношения к труду, которое 
можно рассматривать как «социальное представление, являющееся результа-
том индивидуального и группового конструирования представлений и уста-
новок о том, каким должен быть труд» [23]. 

Известно, что материальное стимулирование сотрудников компаний  
не только позволяет стимулировать высокие результаты труда и формировать 
интерес сотрудников к организации, но и создает предпосылки для молодых 
сотрудников к максимально эффективному использованию своего трудового 
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потенциала. Поэтому утверждать, что деньги представляют самоценность, 
будет не совсем корректно. Людям важны те открывающиеся возможности, 
которые способны подарить им материальные блага.  

Результаты исследований [19–22] позволяют сформулировать несколь-
ко положений, отражающих особенности мотивации молодых сотрудников 
на рынке труда.  

1. Для молодых сотрудников не только деньги являются основным мо-
тивом для работы. Сегодня молодым сотрудникам важна культура организа-
ции и те возможности для личностного и профессионального развития, кото-
рые эта организация представляет. Следовательно, программы по развитию, 
возможность обучения на рабочем месте – это дополнительные мотиваторы 
для молодых сотрудников. 

2. Несмотря на частую смену организаций, перманентный поиск ком-
фортных условий труда и оплаты, молодые сотрудники готовы трудиться и 
развиваться в одной организации при условии соответствия их запросам. По-
этому создание не только комфортных, но и психологически безопасных 
условий, поддержка и конструктивные коммуникации могут выступать удер-
живающими мотиваторами. 

3. Достойная оплата труда является существенным фактором, однако 
без понимания смысла и значения своей деятельности, своего вклада в общее 
дело материальные стимулы теряют свое значение. Это актуализирует роль 
наставничества, сопровождения и развития внутренних коммуникаций. 

4. Эффективность и результативность труда определяется не временем 
нахождения на работе (без выходных, перерывов, отпуска), а умением до-
стичь баланса между работой и остальной жизнью. Организация тренингов и 
мастер-классов по формированию навыков управления своим временем, 
энергией, ресурсами, делегирования способна выступить как условие, обес-
печивающее дополнительные мотивационные факторы для молодых сотруд-
ников. 

5. Работа может быть результативной только в том случае, если она  
не только интересна, но и полезна, в ней есть смысл и необходимость. Это 
обуславливает работу со смыслами, с расширением представлений о труде и 
подчеркивает роль и значение коммуникации с лидерами организации для 
молодых сотрудников.  

Сформулированные положения могут послужить основой для разра-
ботки эффективной системы мотивации молодых сотрудников организаций. 
Однако это общие рекомендации, которые составляют основу и должны до-
полняться/уточняться/корректироваться в соответствии с персональными ка-
чественными характеристиками молодых сотрудников, конкретной ситуаци-
ей, в которой разрабатывается/корректируется мотивационная программа. 
Существенным ограничением мотивационных программ молодых сотрудни-
ков является требование постоянной коррекции с опорой на ключевые запро-
сы: требование психологической безопасности культуры труда, запрос на 
поддержку и наставничество, ориентация на баланс трудовой и личной сферы 
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жизнедеятельности. Это порождает новые интересные направления исследова-
ний мотивации молодых сотрудников организаций. 

Заключение 

Основные условия рынка труда на современном этапе включают в себя 
замедление темпов роста зарплат, дефицит персонала, «перепрыгивание» мо-
лодых кадров из организации в организацию, поиск эффективных способов 
мотивации персонала.  

В изменившихся и перманентно трансформирующихся условиях рынка 
труда, характерного для современного этапа постиндустриального развития, 
особое значение имеют запросы и ожидания молодых сотрудников. 

Материальное стимулирование молодых сотрудников организаций 
представляет собой один из самых востребованных и эффективных способов 
воздействия на персонал. Однако сегодня наиболее востребован комплекс-
ный подход, сочетающий материальное стимулирование с другими видами 
мотивации.  

Главной особенностью мотивации к профессиональной деятельности 
молодых сотрудников являются: полимотивированность, индивидуально-
ситуативная иерархия мотивов и их компенсаторные отношения. Наиболее 
выражены у молодых сотрудников запросы на требование психологической 
безопасности культуры труда, запрос на поддержку и наставничество, ориен-
тация на баланс трудовой и личной сферы жизнедеятельности.  

Общие представления и выделение специфических особенностей моти-
вации молодых сотрудников организаций в новых условиях рынка труда  
позволяют наметить социально-технологические схемы, которые должны 
наполняться конкретным содержанием с учетом ситуативных, личностных, 
организационных факторов. 
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