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Аннотация. В статье авторами представлен обзор современных теоретических и практических под-
ходов к исследованию неудовлетворенности трудом и демотивации персонала с учетом усиления соци-
ального загрязнения, вызванного пандемией в нестабильных социально-экономических условиях. Диффе-
ренцированы факторы неудовлетворённости трудом персонала и демотивации и показано, что неудов-
летворённость может быть связана как с высоким уровнем мотивации, так и демотивацией. Выделена 
взаимозависимость факторов неудовлетворённости трудом и демотивации, заключающаяся в том, что 
особенности социального загрязнения вызывают устойчивое состояние неудовлетворенности трудом 
и приводят к психологическому неблагополучию, развитию процесса осознанной демотивации работника, 
потере сотрудничества с коллегами и тенденции к смене рабочего места. Установлено, что следстви-
ем пандемии, а также несвоевременных или деструктивных действий руководителей является резкое по-
вышение неудовлетворенности работником разных сфер деятельности базовыми факторами: оплатой 
труда и востребованностью потенциала работника. Выявление сходства и различия факторов неудов-
летворённости трудом работников системы общего среднего образования, гостиничного бизнеса и орга-
нов управления общественных объединений студентов вуза позволили авторам отнести сходные базовые 
факторы неудовлетворённости трудом к общим факторам социального загрязнения в условиях пандемии, 
а различия в факторах неудовлетворённости трудом – к деструктивным действиям руководителя, спе-
цифике сферы деятельности, возрастным особенностям персонала. В то же время анализ результатов 
исследования позволил авторам заключить, что неудовлетворённость трудом, подкрепляемая совокупны-
ми факторами социального загрязнения, может привести к потере интереса работника к организации, 
снижению качества, результативности труда и, как следствие, снижению качества услуги для потре-
бителя, особенно в исследуемых сферах образования, гостиничного бизнеса, общественных организаций 
и объединений. В качестве методов исследования и анализа полученных результатов были использованы 
анкетирование, корреляционный анализ, контент-анализ, сравнительный анализ данных. Систематизация 
и обобщение полученных результатов сравнительного анализа данных неудовлетворенности факторами 
в различных сферах труда позволили авторам выделить технологии предотвращения демотивации тру-
да, которые необходимо осваивать руководителям в условиях социально-экономической нестабильности 
и разработать рекомендации по их применению на микро- и макроуровнях с целью сохранения персонала. 

Ключевые слова: неудовлетворенность трудом, демотивация труда, процесс демотивации, деструк-
тивное управление мотивацией, социальное загрязнение.
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Abstract. The article presents an overview of modern theoretical and practical approaches to the study of 
dissatisfaction with work and demotivation of staff, taking into account the increase in social pollution caused by 
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the pandemic in unstable socio-economic conditions. Factors of dissatisfaction with the work of personnel and 
demotivation are differentiated, and it is shown that dissatisfaction can be associated with both a high level of 
motivation and demotivation. The interdependence of the factors of dissatisfaction with labor and demotivation 
is highlighted, which consists in the fact that the features of social pollution cause a stable state of dissatisfaction 
with labor and lead to psychological disadvantage, the development of the process of conscious demotivation by 
the employee, the loss of cooperation with colleagues and the tendency to change jobs. It has been established that 
the consequence of the pandemic, as well as the untimely or destructive actions of managers, is a sharp increase in 
the dissatisfaction of workers in various fields of activity with basic factors: pay and demand for the potential of the 
employee. The identification of similarities and differences in the factors of dissatisfaction with labor of employees 
of the general secondary education system, hotel business and management bodies of public associations of 
university students allowed the authors to attribute similar basic factors of dissatisfaction with labor to general 
factors of social pollution in pandemic conditions, and differences in factors of dissatisfaction with labor to 
destructive actions of the head, specifics of the sphere of activity, age characteristics of staff. At the same time, the 
analysis of the results of the study allowed the authors to conclude that dissatisfaction with labor, supported by 
cumulative factors of social pollution, can lead to a loss of the employee’s interest in the organization, a decrease 
in quality, labor performance and, as a result, a decrease in the quality of service for the consumer, especially in 
the studied areas of education, hotel business, public organizations and associations. Questionnaire, correlation 
analysis, content analysis, comparative data analysis was used as methods of investigation and analysis of the 
obtained results. The systematization and synthesis of the results of the comparative analysis of dissatisfaction with 
factors in various areas of work allowed the authors to identify technologies for preventing demotivation of labor 
that should be mastered by managers in conditions of socio-economic instability, and to develop recommendations 
for their application at the micro and macro levels in order to preserve personnel.
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management, social pollution.
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Введение
Потеря интереса к труду и выраженная демоти-

вация персонала в условиях социально-экономиче-
ской неопределенности и нестабильности карди-
нально меняют представление о мотивационных ме-
ханизмах и технологиях их реализации. Результатом 
демотивации может быть снижение удовлетворен-
ности работой. Эмоциональные и поведенческие 
признаки снижения удовлетворенности работой 
проявляются в повышенной склонности к конфлик-
там, раздражительности, усталости, непунктуально-
сти, более частом прогуле по болезни, снижении го-
товности к высокой работоспособности, нарушении 
работоспособности и технологической дисциплины 
[7]. Также, в качестве последствий демотивации, 
авторы выделяют возросшую склонность к совер-
шению действий, наносящих ущерб организации, 
явный и скрытый саботаж, споры с руководством, 
снижение интереса к выполняемой работе, сниже-
ние готовности к сотрудничеству с коллегами и ру-
ководством, снижение приверженности их органи-
зации и тенденцию к смене рабочих мест [10]. 

В настоящих условиях пандемии – эпидемии, 
которая охватила большую часть всего мира, рез-
ко ухудшились социально-экономические условия 
труда предприятий всех уровней бизнеса, а значит 

и многие или большинство факторов, влияющих на 
участие в трудовой деятельности персонала. Ос-
новным фактором является чувство угрозы потери 
рабочего места, негативных изменений в будущей 
профессиональной деятельности из-за экономи-
ческого кризиса, что повлечет за собой снижение 
трудовых доходов и уменьшение удовлетворённо-
сти работой, который, по мнению Федоровой А.Э. 
и Дворжаковой З. [19], характеризует уровень со-
циального загрязнения трудовой сферы. Как в этих 
условиях сохранить персонал и какие мотиваци-
онные политики и технологии необходимо реали-
зовывать? Анализ публикаций ученых и практиков 
по проблеме неудовлетворённости трудом и демо-
тивации вызвал у авторов ряд вопросов: Неудовлет-
ворённость трудом является следствием высокой 
мотивации, желанием достичь лучшего результата 
или причиной демотивации, угнетения и отстра-
ненности персонала? Влияет ли характер работы, 
сфера деятельности на факторы неудовлетворенно-
сти трудом и что реально запускает демотивацию? 
В основе демотивации лежат деструктивные дейст-
вия руководителя, создающего или поддерживаю-
щего атмосферу социального загрязнения, или она 
обусловлена комплексом иных факторов организа-
ции и самого работника? 
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Основной целью исследования является анализ 
и дифференциация факторов неудовлетворенности 
трудом и демотивации специалистов в условиях 
пандемии. В качестве задач исследования нами вы-
делены: изучение подходов к неудовлетворенности 
трудом и демотивации; дифференциация факторов 
неудовлетворенности трудом персонала, демотива-
ции, социального загрязнения; проведение иссле-
дования и сравнительного анализа факторов демо-
тивации и неудовлетворенности трудом персонала 
в различных сферах деятельности в зависимости 
от возраста; установление взаимосвязи удовлет-
воренности трудом и демотивации; выделение де-
структивных подходов к управлению мотивацией 
труда персонала. В качестве методов исследования 
использованы: анализ отечественных и зарубежных 
подходов ученых и практиков, анкетирование, кор-
реляционный анализ, контент-анализ, сравнитель-
ный анализ данных в различных сферах труда.

Степень разработанности проблемы 
в современной науке

Анализ многочисленных исследований показы-
вает [5; 9; 11; 18; 20; 22; 23; 25; 27; 28; 29; 32; 33], 
что, преимущественно, изучаются факторы удовлет-
воренности трудом, а низкие показатели трактуются 
как факторы неудовлетворенности. Так на удовлет-
воренность трудом в разных сферах деятельности 
и  в разных странах влияют следующие характери-
стики работы: возможности обучения и развития, хо-
рошие отношения с руководителем [28], признание 
и вознаграждение [22], отношения с коллегами [25], 
сложность работы [29], гендерные различия, форми-
рующие психологическое благополучие в компании 
[33] и оказывающие непосредственное влияние на 
эффективность организации [30]. Ф. М. Турабаева 
и С. Л. Бакшеев [18] рассматривают удовлетворен-
ность как фактор стабильности персонала, удер-
жания и сокращения расходов на персонал. В го-
стиничной индустрии, наиболее пострадавшей от 
пандемии, к факторам неудовлетворённости трудом 
относят оплату труда, напряженную социально-пси-
хологическую атмосферу в коллективе, неэффектив-
ную адаптацию новых сотрудников, неудовлетвори-
тельные условия труда, ограничение перспектив для 
роста и повышения квалификации, нежелание руко-
водителей признавать трудовые заслуги работников 
[11]. Именно неудовлетворенность уровнем вознаг-
раждения и  признания приводит в короткие сроки 
к потере конкурентоспособности [23], а рост нера-
венства в оплате труда и льгот, нерегулярной занято-
сти и неопределенности снижает уровень благополу-
чия работников [27]. Ряд авторов предлагает объеди-
нить факторы удовлетворенности трудом в группы: 
социальные, внутриорганизационные и личностные 
[9], мотивационные и  гигиенические [20], субъек-
тивные факторы – внешние и внутренние [5]. 

Неудовлетворенность работой проявляется 
в низких результатах труда, высокой текучести пер-
сонала, его нестабильности, в снижении трудовой 
активности [32]. Это позволяет нам под неудовлет-
воренностью трудом понимать отсутствие состоя-
ния сбалансированности требований (запросов), 
предъявляемых работником к содержанию, харак-
теру и условиям труда на основе субъективной 
оценки этих запросов [там же, с. 239].

Вместе с тем не уделяется должного внимания 
исследованию и классификации факторов неудов-
летворенности трудом в условиях пандемии, свя-
занного с чувством угрозы потери рабочего места 
из-за экономического кризиса. 

В условиях пандемии и повышения неопределён-
ности в сфере трудовых отношений учеными акту-
ализируется проблема «прекаризации занятости», 
впервые описанная Дж. Пфеффером [31], как состо-
яние нестабильной и нестандартной системы заня-
тости без социальных гарантий, которое усиливает 
влияние прямых и косвенных последствий управ-
ленческих решений на здоровье и смертность, и рас-
сматривается как феномен социального загрязнения. 
На основе сравнительного анализа исследований 
персонала российских и  чешских предприятий ав-
торы в качестве факторов социального загрязнения 
выделяют: нарушение условий трудового договора 
со стороны работодателя, а именно – увеличения 
нагрузки без увеличения заработной платы, а также 
невыполнений обещанного денежного вознагражде-
ния, чувство беспокойства и отрицательных эмо-
ций, чрезмерный стресс и высокую напряженность 
на рабочем месте, ненормированный рабочий день, 
трудности в совмещении работы и личной жизни, 
выполнение заданий, не предусмотренных долж-
ностной инструкцией, в целях сохранения рабочего 
места и вынужденная сверхурочная работа с оплатой 
или без оплаты дополнительных часов, повышение 
квалификации за свой счет [19, с. 183–184]. В малых 
и средних гостиничных предприятиях основными 
проблемами социального загрязнения являются: 
неравномерное материальное вознаграждение (при 
работе на ногах и в постоянном контакте с людьми), 
высокий уровень токсичности на рабочем месте, воз-
действие токсичной рабочей среды, домогательства 
и угрозы со стороны клиентов [24], а также психо-
логическая нестабильность и напряженность, агрес-
сивное лидерство и поведение со стороны менедже-
ров и коллег, высокий уровень стресса и выгорания, 
психологическая нагрузка на эмоциональное и физи-
ческое здоровье сотрудников [21]. 

На наш взгляд, именно особенности социаль-
ного загрязнения вызывают устойчивое состояние 
неудовлетворенности трудом и приводят к демоти-
вации с необратимыми последствиями, но исследо-
ваний взаимосвязи этих факторов нет.

Под демотивацией авторами понимается сни-
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жение уровня побуждения к достижению целей 
организации, обусловленное отсутствием либо 
ослаблением влияния сил, побуждающих человека 
к деятельности с затратой определенных усилий, 
на надлежащем уровне старания, добросовестно-
сти, настойчивости [8] или полная отстраненность, 
потеря интереса у работника к деятельности, жела-
ния действовать, равнодушие к результатам, апатия, 
сформированное понимание нахождения на рабочем 
месте как угнетающего фактора в жизни [14]. Так-
же понятие демотивации персонала рассматривается 
как система материальных и дисциплинарных на-
казаний со стороны руководителя, которые способ-
ны натолкнуть сотрудника на мысль, что он что-то 
делает не так и дать возможность ему исправиться 
[17]. Авторы исследований выделяют деструктив-
ные действия со стороны руководства, которые уси-
ливают уровень демотивации, и в их числе: штрафы, 
выговоры, угроза увольнения, незначительные обви-
нения, частая критика, отсутствие положительных 
отзывов за хорошо выполненную работу, разговор 
с  подчиненным на повышенных тонах, выделение 
фаворитов от основного состава сотрудников и дру-
гие [4], вознаграждение ниже уровня вклада сотруд-
ника в общий процесс или явное завышение поощ-
рений при меньшем уровне заслуг [17]. Причины 
демотивации сотрудников включают в себя, также, 
изменения корпоративной культуры, деструктивное 
руководство, психологический террор на рабочем 
месте (моббинг, буллинг, боссинг), неиспользование 
каких-либо навыков сотрудника, которые он сам це-
нит, нарушение негласного контракта [2; 3; 7]. 

На предприятиях гостиничного бизнеса не-
редкими причинами снижения качества обслужива-
ния и возникновения демотивации сотрудников на 
рабочем месте становятся такие факторы, как: обо-
собленность подразделений гостиничного предпри-
ятия, отсутствие качественной взаимосвязи между 
руководителями служб, разобщенность принципов 
и ценностей персонала, отсутствие понимания спе-
цифики работы той или иной службы; отсутствие 
результатов труда (не видны сотруднику / не нужны 
организации); отсутствие изменений в статусе со-
трудника, отсутствие чувства причастности к ком-
пании, игнорирование идей и инициативы сотруд-
ника и неоправданные ожидания его самого (воз-
награждение, условия труда), невостребованность 
потенциала сотрудника1 [11]. 

Таким образом, большинство авторов делят 
причины демотивации на внутриорганизационные 
и  личные. К первым, кроме деструктивных дей-
ствий руководителя и неправильного применения 
стимулов, относят систему управления персоналом 

организации в целом, характер проведения мотива-
ционных мероприятий [1], а ко вторым – субъектив-
ную реакцию сотрудников в зависимости от персо-
нальной системы ценностей, убеждений и  уровня 
самооценки [2; 14]. Выделяют две формы проявле-
ния демотивации – открытую, как демонстрацию со-
трудником иных, чем принято, моделей поведения, 
и скрытую, пассивную, маскируемую сотрудником, 
как результат формального управления им [16].

По нашему мнению, потерю мотивации к трудо-
вой деятельности важно распознать на ранней ста-
дии и предотвратить в начале ее развития. В  этой 
связи важно знание и понимание демотивации, как 
процесса, развертывающегося во времени: от осоз-
нания и растерянности в связи с непониманием за-
дач до разочарования и потери готовности к сотруд-
ничеству, а затем и интереса к работе или пренебре-
жению работой. Таким образом, состояние глубокой 
неудовлетворенности трудом перерастает в отсутст-
вие побуждения к деятельности вообще, достиже-
нию поставленных задач и целей организации [7; 
8; 10; 12]. Это открытие, связанное с осознанным 
нежеланием выполнять работу, приводит, на наш 
взгляд, к необратимости процесса демотивации. 

Обобщая анализ различных подходов отечест-
венных и зарубежных ученых и практиков к про-
блемам неудовлетворённости трудом, демотивации 
и социальному загрязнению, можно утверждать: 
во-первых, что социальное загрязнение, наряду 
с  непродуманной мотивационной политикой как 
в планировании, так и в реализации, создает усло-
вия и/или является причиной неудовлетворённости 
трудом и демотивации; во-вторых, понятия неудов-
летворённости трудом и демотивации не идентичны 
между собой, разделяются в понимании авторов: не-
удовлетворенность трудом может характеризовать 
два уровня мотивации – как высокую мотивацию, 
связанную с высоким уровнем притязаний личности 
или желанием улучшать качество результата труда, 
так и низкую мотивацию, как отсутствие интереса 
к труду, тогда как демотивация всегда характеризует 
снижение или низкий уровень трудовой мотивации; 
в третьих, факторы и причины неудовлетворённо-
сти трудом и демотивации находятся у авторов в ка-
кой-либо взаимосвязи друг с другом – могут быть 
как идентичными, так и независимыми друг от дру-
га. Отличие состояния демотивации от неудовлет-
воренности, на наш взгляд, заключается в том, что 
демотивация, как процесс, длительно развивается 
во времени, тогда как неудовлетворенность трудом 
может характеризовать один конкретный временной 
акт случившегося. Синтез теории и практики позво-
ляет нам предположить, что взаимосвязь неудовлет-

1	 Система поощрения персонала гостиничного предприятия. Часть 1. – Журнал «Парад Отелей». [Электронный ресурс] – Режим 
доступа: https://prohotel.ru/news-6033/0/ (дата обращения: 23.10.2021).
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ворённости трудом и демотивации будет проявлять-
ся в том, что только на определенном этапе процесса 
демотивации – потере готовности к сотрудничест-
ву  – эта взаимосвязь обуславливает демотивирую-
щий эффект, необратимые последствия.

 
Исследовательский дизайн и методы 

исследования
Для проведения ряда исследований неудовлетво-

ренности трудом и демотивации были выбраны орга-
низации в различных сферах деятельности, подвер-
женные влиянию пандемии и изменению режимов 
работы в массовом масштабе в России: общее обра-
зование; гостиничный бизнес; высшее образование. 

Исследование проводилось в два этапа. На 
первом этапе использовались: методика определе-
ния интегральной удовлетворённости трудом (по 
А. В. Батаршеву), а также уточняющие вопросы 
о важности мотивов трудовой деятельности и бояз-
ни потерять работу (респонденты – педагоги трех 
общеобразовательных учреждений, ведущих гим-
назий и  школ города Екатеринбурга, общее число 
респондентов 92 чел. в возрасте от 20 до 60 лет; сро-
ки проведения – июнь 2021 г.). Для исследования 
факторов неудовлетворенности трудом и демотива-
ции на предприятиях гостиничного бизнеса автора-

ми использовался метод контент-анализа надежных 
отечественных и зарубежных источников, прежде 
всего экспертных мнений гостиничных и туристи-
ческих ассоциаций, а также содержательный анализ 
профильных статей. 

На втором этапе под задачи исследования нами 
была разработана анкета изучения факторов де-
мотивации и мотивации и по типу репертуарной 
решетки Д. Келли. На биполярной шкале оценки 
(от –3 до +3) по двум полюсам располагаются 14 
факторов мотивации и демотивации – чем меньше 
оценочный показатель (максимально – 3 балла), тем 
ближе он к полюсу демотивации, чем выше оценоч-
ный показатель (максимально +3 балла) – тем ближе 
к полюсу мотивации (респонденты – 68 студентов, 
работающие в составах органов управления обще-
ственных организаций Уральского федерального 
университета, в возрасте от 19 до 24 лет). Обработ-
ка результатов исследования осуществлялась мето-
дами математической статистики – выявление сред-
них значений по группе, корреляционного анализа 
по Спирмену c применением программы Vortex 10. 

Результаты исследования
Результаты исследования в сфере общего сред-

него образования представлены на рис. 1–5.
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Рисунок 1. Результаты удовлетворенности трудом (по группе) 
Источник: разработано авторами

Примечание: Факторы удовлетворённости трудом:1. С каждым годом я ощущаю, как растут мои про-
фессиональные знания; 2. У меня сложились хорошие отношения с членами нашего коллектива; 3. То, чем 
я занимаюсь на работе, меня интересует; 4. Люди, с которыми я работаю, уважают меня; 5. У меня часто 
бывают разногласия с коллегами по работе; 6. Мой непосредственный руководитель часто не понимает или 
не хочет понять меня; 7. В нашем коллективе созданы благоприятные условия для труда; 8. За последние 
годы я добился успехов в своей профессии; 9. В работе меня, прежде всего, привлекает возможность узна-
вать что-то новое; 10. Процесс работы доставляет мне удовольствие; 11. Меня редко поощряют за работу; 
12. В последнее время руководство не раз выражало удовлетворение по поводу моей работы; 13. Работу, 
которую я выполняю, не может выполнить человек с более низкой квалификацией. 14. Меня не устраивает 
организация труда в нашем коллективе; 15. В жизни часто бывают ситуации, когда не удается выполнить 
всю возложенную на Вас работу; 16. Занимаемое мной служебное положение не соответствует моим спо-
собностям; 17. Даже если бы мне предложили более высокий заработок, я не сменил бы место работы; 18. 
Удовлетворение, получаемое от работы, важнее, чем высокий заработок. 
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Для удобства интерпретации данных ответы на 
вопросы № 6, 12–15 были преобразованы (перевер-
нуты в % соотношении) и все факторы необходимо 
анализировать без частицы «не». Анализ резуль-
татов исследования (рис. 1 ) показывает, что лишь 
половина сотрудников удовлетворена двумя фак-
торами: «Удовлетворение, получаемое от работы, 
важнее, чем высокий заработок» (пок. 18); «Даже 
если бы мне предложили более высокий заработок, 
я не сменил бы место работы» (пок. 17). Несмотря 
на то, что сотрудников устраивает преимуществен-
ное большинство факторов трудовой деятельности, 
половина сотрудников оценивают критически свое 
положение по заработной плате, сравнивают свою 
работу с альтернативными и смежными варианта-
ми. Дифференцирований анализ по возрастным 
группам (рис. 2) показывает, что становится неваж-
ным удовлетворение от работы, лишь бы был высо-

кий заработок (пок. 18) для возрастных категорий 
20–30 и 30–40 лет, а задерживаться на данном месте 
работы при предложении более выгодного заработ-
ка (пок. 17) не готовы большинство сотрудников, 
и, в большей степени, – это основной возрастной 
состав педагогов образовательного учреждения 31–
40, 41–50 лет. Нарушается социально-психологиче-
ское благополучие работников на рабочем месте, 
работа не обеспечивает защитную функцию в усло-
виях неопределенности и изменений. Также к фак-
торам неудовлетворенности трудом можно отнести 
несоответствие служебного положения способно-
стям работника (пок. 16, респонденты от 20 до 40 
лет) и невозможность выполнить всю возложенную 
работу (пок. 15, респонденты от 43 до 50 лет). Со-
поставление двух графиков выявляет проблемы ре-
альных возрастных категорий и требует адресного 
управления мотивацией.
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Рисунок 2. Результаты удовлетворенности трудом (по возрастным группам) 
Источник: разработано авторами
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Рисунок 3. Результаты исследования отношения работников к перспективе потерять работу
Источник: разработано авторами
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Рисунок 4. Отношение работников разных возрастных групп к перспективе потерять работу
Источник: разработано авторами

Как показывает детальный анализ (рис. 3, 4), более 
половины работников (53%) боятся потерять работу 
или затрудняются ответить на вопрос. Соотношение 
ответов по этому вопросу отражает неблагоприятную 
ситуацию для образовательного учреждения с точки 
зрения сохранения кадров в этих условиях. Анализ 
по возрасту выявил, что определенный уровень бес-
покойства по поводу потери работы испытывают все 
категории персонала, самый высокий – представите-
ли возрастной группы 31–40 лет, в наименьшей сте-
пени – работники в возрасте от 40 до 60 лет.

Можно ли отнести выявленные факторы неудов-
летворенности оплатой труда к факторам демотива-
ции? Безусловно, да. Известно, что давать хорошие 
знания и отвечать за качество результата может толь-
ко тот, кто заинтересован в результатах и удовлет-
ворен результатами своего педагогического труда. 
Можно ли считать, что неудовлетворённость пере-
росла в устойчивую демотивацию? Предполагаем, 
что ответ амбивалентный, так как другие основные 
показатели удовлетворённости трудом находятся на 

достаточно высоком уровне и, возможно, компенси-
руют данные факторы. Для убедительности выводов 
нами исследованы мотивы трудовой деятельности 
респондентов (рис. 5) и подтвержден факт того, что 
ведущим мотивом данных респондентов является 
высокая заработная плата. Значит, угроза оттока ка-
дров существует, тем не менее, сопоставление ре-
зультатов исследования (рис. 1, пок. 2, 4, 7 и рис. 5) 
выявило иные факторы удержания персонала, кроме 
заработной платы, в их числе: благоприятные усло-
вия труда, обеспеченность оргтехникой и для 1/4 
персонала – социально-психологический климат. 
Последний фактор объясняет противоречивые дан-
ные рисунка 2 (пок. 2 и 5) и указывает на тенденцию 
социального неблагополучия. 

Для исследования степени удовлетворенности 
трудом и выявления факторов демотивации в сфере 
гостиничного бизнеса был использован контент-ана-
лиз экспертных мнений и профильных статей рос-
сийских и зарубежных ученых и практиков2, 3, 4 [11; 
15; 26]. На основании полученных данных исследо-

2	 Система поощрения персонала гостиничного предприятия. Часть 1. – Журнал «Парад Отелей». [Электронный ресурс] – Режим 
доступа: https://prohotel.ru/news-6033/0/ (дата обращения: 23.10.2021).
3	 Жукова С. Анализ рынка труда гостиничной индустрии: обзор российских и зарубежных вузов и востребованность отельных 
специалистов на примере Петербурга – Журнал TOHOLOGY: Tourism & Hospitality. [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
www.tohology.com/hospitality/career/analiz-rynka-truda-gostinichnoj-industrii/ (дата обращения: 15.10.2021).
4	 Жукова С. Проблемы в управлении персоналом отелей: привлекательность гостиничной индустрии и условия роста для моло-
дых специалистов – Журнал TOHOLOGY: Tourism & Hospitality. [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://www.tohology.com/
hospitality/career/problemy-v-upravlenii-personalom-otelej/ (дата обращения: 15.10.2021).
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вания, отраженных в таблице 1, выявлены факторы 
неудовлетворенности трудом по возрастному пара-
метру, а именно: у молодых специалистов (18–30 
лет) продолжительность работы (дневные смены 
и  время каникул/сессии), отсутствие стабильности 
и открытости предприятия, отсутствие личностного 
и профессионального развития (обучения), плохо ор-
ганизованный процесс адаптации; у опытных сотруд-
ников и экспертов (31 год и старше) – невозможность 
карьерного развития, роста и реализации потенциала, 

ограниченный социальный пакет, низкая оплата тру-
да, рутинный характер работы, неподходящий имидж 
и оценка компании. Также выявлены различия фак-
торов неудовлетворенности трудом по половому 
признаку: женщины выделяют социально-психоло-
гический климат (стрессы на работе) и отношения 
с непосредственным руководителем (напряженность 
и высокие требования), а мужчины – отсутствие при-
знания заслуг со стороны руководства и недостаточ-
ную мотивацию к трудовой деятельности. 

Рисунок 4 
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Рис. 5. Результаты исследования мотивов трудовой деятельности (в %)
Источник: разработано авторами

Таблица 1. Результаты исследования неудовлетворенности трудом персонала гостиничного бизнеса

Возраст Факторы неудовлетворенности трудом

Молодые специалисты 
(18–30 лет)

1)	 Продолжительность работы (дневные смены и время каникул/сессии)
2)	 Отсутствие стабильности и открытости предприятия
3)	 Отсутствие личностного и профессионального развития (обучения)
4)	 Плохо организованный процесс адаптации

Опытные сотрудники 
и эксперты (31 год и старше)

1)	 Невозможность карьерного развития, роста и реализации потенциала
2)	 Невыстроенная система мотивации (ограниченный социальный пакет)
3)	 Низкая оплата труда
4)	 Отсутствие разнообразия работы (рутинный характер)
5)	 Неподходящий имидж и оценка компании

Источник: разработано авторами

5	 Воловик Н. Гостиничный бизнес России столкнулся с дефицитом кадров – Журнал «Welcome Times». [Электронный ресурс] – 
Режим доступа: https://welcometimes.ru/news/gostinichnyy-biznes-rossii-stolknulsya-s-deficitom-kadrov (дата обращения: 23.10.2021).
6	 Ла Гренж М. Гостиничный сервис в эпоху пандемии: что изменилось? // Журнал TOHOLOGY: Tourism & Hospitality. [Элек-
тронный ресурс] – Режим доступа: https://www.tohology.com/hospitality/industry/gostinichnyj-servis-v-epohu-pandemii/ (дата обраще-
ния: 16.10.2021).

Анализ данных по итогам с января по сентябрь 
2021 года выявил, что спрос на персонал в сегмен-
те HoReCa (индустрия гостеприимства) вырос к 
аналогичному периоду прошлого года более чем 
в два раза  – работодатели предлагали 54,5 тыс. 
вакансий5. Этот факт объясняется сезонностью 
работы, тем не менее, усугубляется усиливаю-
щимся социальным загрязнением в сфере – вы-
нужденным сокращением штата, токсичностью 

рабочего места, кадровой стратегии и техноло-
гий, напряженностью климата в коллективе6. При 
этом, крупные международные сетевые компании 
гостиничного бизнеса создают и адаптируют под 
изменяющиеся условия новые средства мотивации 
и стимулирования персонала с  целью удержания 
их на рабочем месте и избежания демотивирующе-
го эффекта в организации: удаленную работу, рас-
ширение функционала [6], развитие потенциала 
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[11]; внутреннюю систему подготовки, пересмотр 
оплаты труда для линейных сотрудников7.

Результаты второго этапа исследования участ-
ников органов управления общественных организа-
ций и объединений вуза представлены на рисунках 
6–7. На вопрос анкеты «Вам представлен ряд фак-
торов демотивации и мотивации на двух полюсах: 
отметьте наиболее близкие ситуации для вашей ор-
ганизации подходящим числовым значением» ре-
спонденты могли поставить оценку каждому из 14 
факторов демотивации по биполярной шкале (от – 
3 балл. до + 3 балл.) с последующим переводом 
в 7-ми бальную шкалу, где 1 балл соответствовал 
наибольшему значению демотивации, а 7 – балл 
максимальному значению мотивации. Показатели 
со средним значением от 1 до 3,4 балла являются 
демотиваторами. 

Анализ данных выявил следующие факторы  – 

демотиваторы: отсутствие развития в организации 
(пок. 4), отсутствие ощущения достижения, не 
видно результатов (пок.6), отсутствие личностного 
роста (пок. 8), отсутствие или медленный карьер-
ный рост (пок. 9), несправедливое распределение 
бонусов (пок. 10), частая сменяемость коллекти-
ва (пок. 11), некомпетентность руководства в ряде 
вопросов (пок. 12). Большая текучесть кадров, 
связанная с 4-х летним сроком обучения, является 
объективным фактором, вместе с тем, неудовлет-
воренность другими факторами работы, уровень 
демотивации могут повлиять на выбор карьерных 
треков и будущую работу по профессии, а также 
с коллегами. Для анализа факторов, напрямую или 
косвенно повлиявших на результаты в выборке ре-
спондентов, нами был проведен интеркорреляцион-
ный анализ показателей демотивации и мотивации, 
данные которого представлены на рисунке 7.
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Источник: разработано авторами

Примечание: Факторы демотивации – мотивации: 1. Игнорирование идей и личной инициативы со-
трудников – Поддержание идей и личной инициативы сотрудников; 2. Низкая степень ответственности 
в принятии решения, выполнении поставленной задачи – Высокая степень ответственности в принятии 
решения, выполнении поставленной задачи; 3. Невозможность использовать свой творческий потенциал – 
Возможность использовать свой творческий потенциал; 4. Отсутствие развития в организации – Постоян-
ное развитие организации; 5. Отсутствие командного духа – Постоянное ощущение достижения нового 
результата; 6. Отсутствие ощущения достижения, не видно результатов – Постоянное ощущение достиже-
ния нового результата; 7. Отсутствие чувства причастности к организации – Чувство причастности к орга-
низации; 8. Отсутствие личностного роста – Постоянный личностный рост; 9. Отсутствие или медленный 
карьерный рост – Возможность карьерного роста; 10. Несправедливое распределение бонусов – Справед-
ливое распределение бонусов; 11. Частая сменяемость коллектива – Постоянство коллектива; 12. Некомпе-
тентность руководства в ряде вопросов – Компетентность руководства во всех действиях; 13. Безразличное 
отношение к нуждам сотрудников – Улучшение условий труда; 14. Автономная работа, без чьей-либо по-
мощи – Командная работа.

7	 Воловик Н. Гостиничный бизнес России столкнулся с дефицитом кадров – Журнал «Welcome Times». [Электронный ресурс] – 
Режим доступа: https://welcometimes.ru/news/gostinichnyy-biznes-rossii-stolknulsya-s-deficitom-kadrov (дата обращения: 23.10.2021).
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органов управления общественных организаций (значимые коэффициенты корреляции на уровне р ≤ 0,05) 

Источник: разработано авторами

Примечание: Демотиваторы: 1 – Некомпетентность руководства в ряде вопросов; 2 – Отсутствие лич-
ностного роста; 3 – Несправедливое распределение бонусов; 4 – Частая сменяемость коллектива; 5 – От-
сутствие или медленный карьерный рост; 6 – Отсутствие ощущения достижения, не видно результатов.

Мотиваторы: I – Чувство причастности к организации; II – Командная работа; III – Высокая степень 
ответственности в принятии решения, выполнении поставленной задачи; IV – Поддержание идей и личной 
инициативы сотрудников.

Таблица 2. Результаты сравнительного анализа факторов неудовлетворенности трудом и демотивации 
в разных сферах деятельности 

Возрастная 
группа

Факторы неудовлетворенности трудом и демотивации 

В общеобразовательных 
учреждениях

На предприятиях гостиничного 
бизнеса

В общественных организациях 
и объединениях вуза

20–30 лет

1. Несоответствие способностей 
служебному положению 
2. Игнорирование ценности 
удовлетворенности трудом ради 
заработка 
3. Непризнание заслуг со сторо-
ны руководства 

1. Продолжительность работы 
(дневные смены и время кани-
кул/сессии)
2. Отсутствие стабильности и от-
крытости предприятия
3. Отсутствие личностного и 
профессионального развития 
(обучения)
4. Плохо организованный про-
цесс адаптации

1. Отсутствие или медленный ка-
рьерный рост
2. Некомпетентность руководст-
ва в ряде вопросов
3. Несправедливое распределе-
ние бонусов
4. Частая сменяемость коллекти-
ва 
5. Отсутствие ощущения дости-
жения, не видно результатов
6. Отсутствие личностного роста

31–40 лет

1. Несоответствие способностей 
служебному положению 
2. Игнорирование ценности 
удовлетворенности трудом ради 
заработка 
3. Готовность сменить работу 
ради заработка

1. Невозможность карьерного 
развития, роста и реализации по-
тенциала
2. Невыстроенная система моти-
вации (ограниченный социаль-
ный пакет)
3. Низкая оплата труда
4. Отсутствие разнообразия ра-
боты (рутинный характер)
5. Неподходящий имидж и оцен-
ка компании

41–50 лет 1. Принятие ситуации, что рабо-
ту всю не выполнить

51–60 лет

1. Несоответствие способностей 
служебному положению 
2. Нежелание узнавать что-либо 
новое 
3. Несоответствие выполняемой 
работы квалификации 

Источник: разработано авторами

Анализ показывает, что выявлена прямая интер-
корреляционная взаимосвязь показателей демотива-
ции между собой, а также демотивации и мотива-
ции. Прямая зависимость показателей демотивации 
подчеркивает факт того, что чем выше проявления 
одного показателя, тем выше выраженность второго. 

Экспериментально установленная многозначность 
связи одного показателя с другими (пок. 1 и 5) позво-
ляет предположить, что устранение одного фактора 
не даст полного результата без устранения всех или 
части других демотиваторов. Вместе с тем, если мы 
устраним эти, наиболее значимые демотиваторы, – 
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«отсутствие или медленный карьерный рост» (пок. 
5) «некомпетентность руководства в ряде вопросов» 
(пок. 1) – то общий уровень мотивации повысится 
и позволит сохранить лидеров органов управления 
общественных организаций. Таким образом, на ос-
новании данных исследования можно принять то-
чечные корректирующие действия в короткие сроки 
и избежать демотивирующих эффектов, непопуляр-
ных и нерезультативных решений.

Сравнительный анализ факторов неудовлетво-
ренности и демотивации в различных сферах дея-
тельности представлен в табл. 2. 

Таким образом, результаты сравнительного ана-
лиза множества факторов неудовлетворенности 
трудом в различных сферах деятельности в  усло-
виях пандемии выявили взаимодействующий меж-
ду собой комплекс факторов, обеспечивающих 
демотивирующее влияние на персонал. Научную 
ценность представляют собой два установленных 
факта: особый характер взаимосвязи неудовлетво-
ренности трудом и демотивации в условиях соци-
ального загрязнения и выделение базовых и второ-
степенных факторов неудовлетворенности трудом 
в  этих условиях. А именно: к базовым факторам 
неудовлетворенности трудом относятся повторяю-
щиеся во всех исследуемых сферах деятельности 
по всем возрастным категориям «оплата труда» 
и «отсутствие роста и развития», как показывает 
анализ таблицы 2. Базовые факторы неудовлет-
ворённости запускают демотивацию и, по мнению 
авторов, в условиях затяжного хронического прояв-
ления и  поддержания менеджментом организаций 
будут являться ведущими факторами социального 
загрязнения, поскольку не удовлетворяют базо-
вые потребности в защищенности, развитии и са-
мореализации. Устойчивое состояние неудовлет-
ворённости трудом приводит к психологическому 
неблагополучию и развитию процесса осознанной 
демотивации работника, потере сотрудничества 
с  коллегами и  тенденции к смене рабочего места. 
Игнорирование этих факторов, по мнению авторов, 
приведет к этапу необратимости процесса демоти-
вации и потери квалифицированных кадров. 

К второстепенным можно отнести три группы 
факторов, а именно: 1. «деструктивные действия ру-
ководителя» (непризнание заслуг со стороны руко-
водства, несоответствие способностей служебному 
положению, некомпетентность руководства в ряде 
вопросов); 2. «специфику сферы деятельности» 
(в сфере общего среднего образования  – принятие 
ситуации, что работу всю не выполнить, игнориро-
вание ценности удовлетворенности трудом ради за-
работка; в общественных организациях и объедине-
ниях вуза – частая сменяемость коллектива, отсут-
ствие ощущения достижения, не видно результатов; 
гостиничного бизнеса – отсутствие стабильности 
и открытости предприятия, продолжительность 

работы (смены и времени работы в период сессии 
у обучающейся молодежи), рутинный характер ра-
боты, неподходящий имидж и оценка компании); 
3. «возрастные особенности персонала» (несоот-
ветствие выполняемой работы квалификации, ог-
раниченный социальный пакет, нежелание узнавать 
что-либо новое). Эти факторы неудовлетворённости 
трудом, объединенные нами в  три группы, имеют 
избирательный характер и проявляются дифферен-
цированно и комплексно в различных сферах дея-
тельности, у разных возрастных категорий персона-
ла. Эти факторы частично влияют на демотивацию, 
не носят массовый характер, а лишь характеризуют 
деструктивные подходы к управлению мотивацией 
персонала в конкретной организации. 

Выделение групп факторов неудовлетворён-
ности трудом имеет также и большую практиче-
скую значимость, так как в условиях пандемии 
определяются векторы профилактики и настройки 
мотивационных политик в сферах деятельности, 
в  организациях, что позволяет разработать пра-
ктические рекомендации с применением различ-
ных технологий, ориентированных на конкретные 
возрастные группы, специфику сферы деятельнос-
ти и преодоление деструктивных действий менед-
жмента предприятий. 

Заключение
Таким образом, анализ и дифференциация фак-

торов демотивации и неудовлетворенности трудом 
позволили выявить сходные базовые факторы в из-
учаемых сферах труда, отнесенные нами к факто-
рам социального загрязнения и психологического 
неблагополучия в условиях пандемии, а также диф-
ференцировать их в зависимости от деструктивных 
действий руководителя, специфики сферы деятель-
ности и возрастных особенностей персонала. Син-
тез результатов теоретического и эмпирического 
исследований привел авторов статьи к пониманию 
того, что длительное состояние неудовлетворён-
ности трудом формирует устойчивую осознанную 
демотивацию сотрудников с необратимыми послед-
ствиями, которая в нестабильных социально-эконо-
мических условиях труда приводит как к потере 
интереса работника к организации и снижению ка-
чества услуги для потребителя, так и провоцирует 
тенденцию смены рабочего места.

На основе результатов исследования нами реко-
мендуется:

– с целью совершенствования мотивационного 
механизма управления персоналом и сохранения 
персонала в условиях неопределенности вызовов 
социально-экономической среды в период панде-
мии менеджменту предприятий необходимо повы-
сить социальную ответственность перед работни-
ками. Для этого мониторить факторы неудовлет-
ворённости трудом, выявлять базовые и второсте-
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пенные факторы социального загрязнения и своев-
ременно предотвращать демотивирующий эффект 
влияния базовых факторов;

– с целью удержания высококвалифицирован-
ного персонала в нестабильных социально-эконо-
мические условиях труда необходимо применять 
гибкую систему стимулирования и взвешенную 
мотивационную политику организации, на микро-
(организации) и макроуровнях (отрасли) в сфере 
труда, применяя общие закономерности ее динами-
ки, устраняя упущения в мотивационной политике 
и несоответствия нормативно-правового обеспече-
ния на всех уровнях – государства, отрасли, субъ-
ектов РФ, муниципальных образований и организа-
ций, принимая своевременные точечные решения 
«по следам» исследований и мониторингов факто-
ров социального загрязнения, демотивации и неу-
довлетворённости трудом;

– с целью сохранения человеческого капитала 
менеджменту организаций целесообразно выби-
рать стратегию поддерживающего подхода к на-
иболее уязвимым возрастным группам персонала 

в зависимости от вызовов и средовых факторов, од-
новременно действующих в настоящих условиях: 
цифровизации, пандемии и вызванной ими неопре-
деленностью существования бизнеса организации, 
сохранения рабочих мест, социального загрязнения;

– с целью своевременности обнаружения фак-
торов социального загрязнения и принятия мер их 
ослабления или устранения делать открытыми ре-
зультаты мониторингов демотивации и неудовлет-
ворённости трудом в масштабе отрасли, региона, 
области, муниципалитетов, организации. На их ос-
нове, синтеза науки и практики, проводить обуче-
ния менеджеров разных уровней создания и реали-
зации поддерживающих мотивационных политик 
и  программ, включающих весь арсенал средств 
«инструментов настройки» [13, с. 50], адресной мо-
тивации для удержания баланса интересов работ-
ника и работодателя, так как построение эффектив-
ной системы мотивации – это технология, которой 
можно научиться, а избегание демотивирующего 
эффекта при ее реализации – это искусство мини-
мизировать риски.
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