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Аннотация. Статья посвящена комплексному исследованию проблем удержания и мотивации персонала 
в условиях кадрового дефицита на российском рынке. Актуальность темы обусловлена парадоксальным соче-
танием рекордно низкого уровня безработицы с одновременным ростом количества вакансий, что свидетель-
ствует о глубоких структурных преобразованиях в экономике. В ходе исследования была выявлена систем-
ная неэффективность традиционных моделей управления персоналом через призму трех ключевых аспектов: 
экономического, организационного и психологического. Эмпирической базой исследования послужили стати-
стические данные Росстата и регионального портала «Труд-НН», позволившие проанализировать структур-
ные дисбалансы на рынке труда Нижегородской области. Установлено, что коэффициент напряженности 
в регионе стабильно сохраняется на уровне 0,48-0,5 человека на одну вакансию, при этом наибольший дефи-
цит кадров наблюдается в таких сферах, как: промышленность, торговля и логистика. В статье предла-
гается комплексный подход к модернизации системы мотивации, включающий в себя переход к концепции 
общего вознаграждения, проектирование индивидуальных карьерных траекторий и внедрение гибких форма-
тов занятости. Особое внимание уделяется необходимости трансформации кадровой политики от реактив-
ной к проактивной модели управления, основанной на стратегическом планировании человеческих ресурсов. 
Практическая значимость работы заключается в разработке интегрированного организационного механизма, 
сочетающего методы стратегического, организационного и коммуникативного воздействия, способного обе-
спечить устойчивое конкурентное преимущество в условиях кадрового дефицита. Предложенные решения 
направлены на создание сбалансированной системы, синхронизирующей стратегические цели организации с 
индивидуальными потребностями сотрудников. Реализация рассматриваемых мер позволяет сформировать 
целостную экосистему управления талантами, адаптированную к новой рыночной реальности.
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рынок труда.
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Abstract. The article is devoted comprehensive research of the problems of staff retention and motivation in the 
context of staff shortages in the Russian market. The relevance of the topic is due to the paradoxical combination 
of a record-low unemployment rate and a simultaneous increase in the number of job vacancies, which indicates 
deep structural changes in the economy. The study revealed the systemic inefficiency of traditional personnel 
management models through the lens of three key aspects: economic, organizational, and psychological. The 
study was based on statistical data from Rosstat and the regional portal Trud-NN, which allowed us to analyze 
the structural imbalances in the labor market of the Nizhny Novgorod region. It was found that the tension 
coefficient in the region remails stable at 0,48-0,5 people per vacancy, indicating a deep structural crisis, at the 
same time, the greatest shortage of personnel is observed in the following areas: industry, trade and logistics. The 
article proposes a comprehensive approach to modernizing the motivation system, which includes the transition 
to the concept of total remuneration, the design of individual career paths, and the implementation of flexible 
employment formats. Special attention is paid to the need to transform personnel policy from a reactive to a 
proactive management model, based on strategic human resources planning. The practical significance of the work 
lies in the development of an integrated organizational mechanism that combines strategic, organizational and 
communicative methods to ensure a sustainable competitive advantage in the face of staff shortages. The proposed 
solutions aim to create a balanced system that synchronizes the organization’s strategic goals with the individual 
needs of its employees. The implementation of these measures allows for the creation of a comprehensive talent 
management ecosystem that is adapted to the new market reality.
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Введение

В современных экономических условиях одной из самых значимых управленческих задач стано-
вится обеспечение стабильности человеческих ресурсов. На рынке труда все чаще можно наблюдать 
системные дисбалансы, характеризующиеся не только количественным несоответствием между спро-
сом на рабочую силу и ее предложением, но и качественным разрывом между требованиями цифровой 
экономики и реальными компетенциями соискателей.

Актуальность исследования определяется парадоксальным сочетанием рекордно низкого уровня 
безработицы (по данным Росстата в 2024 году она составила 2,5%) [7] с острым дефицитом квалифици-
рованных кадров в ключевых секторах экономики. Сложившаяся ситуация характеризуется не просто 
недостатком кандидатов, но и структурным несоответствием их профессиональных компетенций (вклю-
чая знания, умения и навыки) актуальным требованиям современной экономики. Данный парадокс усу-
губляется демографическими тенденциями и усилением миграционных процессов, создающими допол-
нительные вызовы для кадрового обеспечения российских предприятий.

Мониторинг состояния рынка труда и анализ количественных параметров вакансий в реальном 
секторе экономики осуществляется несколькими исследовательскими организациями, данные которых 
носят репрезентативный характер. Основным источником официальной статистики выступает Федераль-
ная служба государственной статистики (Росстат), которая регулярно публикует сведения о потребно-
стях организаций в работниках. Согласно опубликованным данным за первый квартал 2024 года, общее 
количество вакансий в экономике Российской Федерации достигло исторического максимума, превы-
сив отметку в 2,2 миллиона единиц [7]. Такой рост вакансий свидетельствует о фундаментальных изме-
нениях в структуре занятости и требует пересмотра традиционных подходов к управлению персоналом.

Для комплексного анализа текущей ситуации на рынке труда используется коэффициент напря-
женности, рассчитываемый как соотношение численности граждан, состоящих на учете в службах заня-
тости, к количеству заявленных вакансий. Этот показатель является ключевым индикатором, который 
наряду с количественным ростом вакансий характеризует структурный дисбаланс на рынке труда. По 
итогам апреля 2024 года данный показатель в среднем по стране достиг значения 0,7, что свидетельствует 
о наличии лишь 70 безработных на 100 предлагаемых рабочих мест и подтверждает смещение рыноч-
ного баланса в пользу соискателей. Сложившаяся ситуация требует разработки новых стратегий удержа-
ния и мотивации персонала, адаптированных к условиям кадрового дефицита и учитывающих как эко-
номические, так и психологические аспекты трудовых отношений [1, 5].

Цель исследования

Цель исследования заключается в выявлении ключевых проблем удержания и мотивации персо-
нала в условиях структурного кадрового дефицита на российском рынке труда и разработке комплекс-
ного подхода к модернизации системы управления человеческими ресурсами на основе анализа стати-
стических данных и отраслевых особенностей Нижегородской области.

Материал и методы исследования

Методологическую основу исследования составил комплексный подход, интегрирующий количе-
ственные и качественные методы сбора и анализа эмпирических данных. Центральное место в исследо-
вательском инструментарии занял анализ официальной статистической информации, предоставляемый 
Федеральной службой государственной статистики и региональным порталом «Труд-НН», что позволило 
выявить макроэкономические тенденции и структурные дисбалансы на рынке труда. Для обработки ста-
тистических данных применялись методы сравнительного и динамического анализа, что обеспечило 
репрезентативность полученных результатов и возможность проведения объективных сопоставлений. 

Результаты исследования 

Основная проблема проводимого исследования заключается в системной неэффективности тра-
диционных систем управления персоналом в условиях полного изменения рыночного баланса в пользу 
работника. Глубина выявленной проблемы раскрывается путем рассмотрения трех основных аспектов, 
каждый из которых подрывает устойчивость кадрового потенциала организаций [5]. 
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Экономический аспект проблемы характеризуется кризисом классической мотивационной модели, 
основанной на финансовых стимулах. В ситуации, когда количество вакансий в экономике достигает 
максимальных значений, а коэффициент напряженности устойчиво растет, заработная плата перестает 
быть мотивирующим фактором. Вследствие чего утрачивает способность удерживать и привлекать высо-
коквалифицированных специалистов. Возникает парадокс – увеличение фонда оплаты труда не сопрово-
ждается ростом производительности, потому что конкуренты легко нивелируют финансовые преимуще-
ства встречными предложениями. В конечном итоге, сотрудники перемещаются между организациями 
в погоне за финансовой выгодой, что дестабилизирует операционную деятельность предприятий.

Также существует, так называемая, организационная проблема. Она обусловлена абсолютной негиб-
костью управленческих структур, неспособных адаптироваться к постоянно изменяющимся запросам 
современных работников. Устаревшие иерархические структуры с их жесткой регламентацией трудо-
вого процесса, фиксированным рабочим графиком и централизованным принятием решений вступают 
в конфликт с такими ожиданиями сотрудников, как: гибкость, автономия и вовлеченность в управленче-
ские процессы [1]. Противоречие обостряется ещё сильнее в условиях внедрения цифровых технологий, 
когда инновации дают возможность реализовать удаленную форму занятости. В это же время большин-
ство организаций придерживается традиционной модели, по которой основным требованием является 
физическое присутствие на рабочем месте. Дополняющим к этому фактором кризиса является неспра-
ведливость существующих систем оценки эффективности и продвижения по карьерной лестнице. Они 
продолжают ориентироваться на формальные критерии, такие как: стаж и степень лояльности, абсо-
лютно игнорируя реальный вклад сотрудника и уровень его профессиональных компетенций.

 Психологический аспект проблемы представляет наибольшую сложность в диагностике и коррек-
ции, из-за изменения и переоценки сотрудниками ценностных ориентаций трудовой деятельности. В 
современных условиях у работников есть достаточное количество альтернативных возможностей занято-
сти, что значительно снижает порог толерантности к недостаткам организации. На первый план в тру-
довых отношениях выходит эмоциональная составляющая. Атмосфера в коллективе, степень доверия 
к руководству, справедливость распределения обязанностей и признание реальных достижений стано-
вятся более приоритетными для сотрудников, чем материальные стимулы. Традиционные методы адми-
нистративного контроля, строящиеся на строгой дисциплине и санкциях, теряют свою результативность 
в условиях, когда угроза увольнения перестает быть эффективным рычагом воздействия. Существует 
также феномен, известный как «тихое увольнение», который приходит на смену открытому конфликту. 
Работник соблюдает свои должностные обязанности только формально, а психологически он отдаля-
ется от организации, чем значительно вредит инновациям и корпоративной культуре. 

Совокупность всех перечисленных аспектов позволяет сделать вывод о том, что современный кадро-
вый дефицит представляет собой не просто количественную нехватку трудовых ресурсов, а еще и каче-
ственный разрыв между устаревшей системой управления человеческим капиталом и новыми соци-
ально-экономическими условиями. Преодоление разрыва требует глубоких изменений. Как вариант 
- переход от фрагментарных кадровых мероприятий к соединению целостных экосистем работы с пер-
соналом, интегрирующих гибкие формы занятости, персонализированные карьерные траектории и 
современные инструменты нематериальной мотивации в единый работающий организационный меха-
низм. Именно он будет способен обеспечить устойчивое конкурентное преимущество в условиях непо-
стоянности кадров [2]. 

В рамках исследования был проведенный анализ статистических данных, предоставленных Феде-
ральной службой государственной статистики и региональным порталом «Труд-НН» [4]. Данные иссле-
дования позволяют констатировать, что рынок труда Нижегородской области в полной мере отражает 
общероссийские тенденции, характеризующиеся структурным кадровым дефицитом. Ключевым инди-
катором выступает коэффициент напряженности, который в регионе стабильно сохраняется на уровне 
0,48-0,5 человека на одну вакансию. Это означает, что на каждые 100 заявленных в службы занятости 
рабочих мест приходится лишь около 48 официально зарегистрированных безработных. В таких усло-
виях баланс рыночной силы кардинально смещается в пользу соискателя, что порождает ряд специфи-
ческих проблем для нижегородских работодателей.

Сравнительный анализ с другими регионами России подтверждает универсальность данной про-
блемы. Так, в Москве и Санкт-Петербурге коэффициент напряженности еще ниже и составляет 0,3-
0,4, что свидетельствует о сверхконкурентной борьбе за кадры в столичных регионах. В промышленно 
развитых субъектах РФ, таких как Ленинградская область (0,45) и Самарская область (0,52), ситуация 
имеет идентичный характер. Наиболее остро кадровый голод проявляется в сферах IT-технологий, про-
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мышленного производства, логистики и здравоохранения, где количество вакансий в 2-3 раза превы-
шает число соискателей с соответствующими компетенциями.

В таких условиях баланс рыночной силы кардинально смещается в пользу соискателя, что порож-
дает ряд специфических проблем для работодателей по всей России, вынуждая их повсеместно пере-
сматривать традиционные подходы к мотивации и удержанию персонала.

В условиях кадрового дефицита стратегия удержания и мотивации персонала не может быть универ-
сальной и должна учитывать специфику отрасли. Понимание того, какие сектора экономики наиболее 
активны в поиске сотрудников, позволяет точечно выявлять «зоны риска» и прогнозировать давление 
на заработные платы. Представленная ниже отраслевая структура спроса на кадры служит объективным 
маркером, показывающим сферу наиболее ожесточенной конкуренции (рис. 1). 

Рис. 1. Отраслевая структура спроса на кадры в Нижнем Новгороде 

Фокус кадрового голода смещен на реальный сектор и услуги. На долю промышленности, торговли, 
строительства и логистики в совокупности приходится свыше 70% вакансий. Это означает, что именно 
в этих отраслях традиционные методы мотивации перестают работать в первую очередь, требуя инно-
вационных решений по удержанию ключевых сотрудников. 

Работодателям из «лидирующих» отраслей необходимо активно инвестировать в кадровый резерв 
и корпоративную лояльность. Высокий спрос приводит к повышенной текучести, так как сотрудники 
имеют множество внешних предложений. В такой ситуации ключевым фактором удержания становится 
не только денежная мотивации, но и нематериальные стимулы: развитая корпоративная культура, воз-
можности обучения и карьерного роста, социальные гарантии.

Для соискателей из «менее востребованных» секторов (образование, здравоохранение) ситуация 
двойственна. С одной стороны, меньший объем вакансий ограничивает выбор. С другой стороны, рабо-
тодатели в этих сферах, также испытывая давление общего дефицита, вынуждены повышать привлека-
тельность рабочих мест, чтобы конкурировать за таланты с более платежеспособными отраслями.

Данная структура свидетельствует о том, что кадровый голод затрагивает как высокотехнологичные, 
так и традиционные сектора экономики, вынуждая компании из конкурирующих отраслей бороться за 
один и тот же ограниченный кадровый ресурс [6]. Для нижегородского промышленного гиганта, будь то 
ПАО «ГАЗ» или НАЗ «Сокол» это выливается в прямую конкуренцию за слесаря или инженера с логи-
стической компанией и крупной торговой сетью. 

Выводы

Также в рамках исследования установлены ключевые проблемы удержания и мотивации в нижего-
родских компаниях. В сложившейся ситуации традиционные методы мотивации, основанные исключи-
тельно на финансовом стимулировании, демонстрируют свою неэффективность. Эмпирические наблю-
дения и анализ вакансий позволяют выделить следующие ключевые проблемы:

1. Синдром «вечного кандидата». Сотрудник, особенно в востребованных профессиях, понимает 
свою ценность на рынке. Он может продолжать работать, но при этом постоянно находиться в актив-
ном или пассивном поиске, реагируя на более выгодные предложения. Высокая текучесть (до 30-40% 
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в  торговле и логистике) становится нормой, а затраты на постоянный рекрутинг ложатся тяжелым бре-
менем на HR-бюджеты компаний. 

2. Эрозия лояльности и трансформация трудовых отношений. Если ранее работник ценил стабиль-
ность и долгосрочные перспективы одной компании, сегодня доминирует тренд на проектный подход к 
карьере. Лояльность сотрудника смещается с компании на его личные интересы и карьерные траектории.

3. Неэффективность стандартных компенсационных пакетов. Ежегодная индексация зарплаты на 
5-10% не успевает за рыночным ростом доходов в 15-25% для дефицитных специальностей. Зарплатные 
вилки у объявленных конкурентов создают мощный «магнит» для текущих сотрудников.

В современных условиях кадрового дефицита формирование эффективной системы мотивации и 
удержания сотрудников требует реализации комплексного подхода, основанного на объединении трех 
методов: стратегического, организационного, коммуникативного. Изменение системы мотивации заклю-
чается в переходе от традиционных монетарных схем к разработке многогранной модели, включающей в 
себя не только материальные и нематериальные стимулы, а также адаптацию к индивидуальным потреб-
ностям персонала [3]. В ответ на выявленные вызовы необходима трансформация кадровой политики 
от реактивной к проактивной.

Стратегическим направлением совершенствования методов удержания персонала является проек-
тирование неких карьерных траекторий, обеспечивающих вертикальную и горизонтальную мобильность 
сотрудников. Таким образом, у работников будет возможность двигаться по служебной лестнице. В случае 
вертикальной мобильности - это будет продвижение от низшей к более высшей должности. Горизонталь-
ная мобильность же предполагает расширение ряда компетенций с переходом на новую должность, но 
без перехода на другой уровень иерархии. Для реализации данного подхода необходимо создать и вне-
дрить систему индивидуального развития. Она будет включать в себя регулярную оценку компетенций, 
формирование кадрового резерва и предоставление возможности сотрудникам освоить новые компетен-
ции с последующим переходом в другой отдел или на новую должность. Параллельно должна выстраи-
ваться система непрерывного обучения. Необходимо сделать так, чтобы сотрудники могли участвовать 
как во внутренних программах повышения квалификации, так и могли получить поддержку приобрете-
ния внешнего образования. Например, машиностроительные предприятия области активно развивают 
дуальную систему образования, сотрудничая с техническими вузами и колледжами. 

Организационные методы мотивации и удержания кадров включают изменения рабочей среды в 
сторону повышения ее гибкости и адаптивности. Наиболее эффективным будет внедрение гибридных 
форматов занятости, предоставление автономии в выборе рабочих задач и формирование проектных 
команд с делегированием полномочий. Ключевое значение имеет совершенствование системы обрат-
ной связи через внедрение регулярных обзоров эффективности, совмещающих оценку достижений с 
обсуждением карьерных перспектив. Одновременно с этим должна выстраиваться прозрачная система 
KPI (Key Performance Indicators), обеспечивающая объективную оценку вклада каждого сотрудника в 
достижение целей компании.

Коммуникативный аспект мотивации реализуется через формирование корпоративной культуры, 
основанной на принципах вовлеченности и признания. Необходимым инструментом выступает раз-
работка комплексных программ признания заслуг, включающих как формальное награждение, так и 
неформальные благодарности. При этом критически важным является укрепление доверия сотрудни-
ков к руководству, для этого необходимо обеспечить прозрачность управленческих решений и вовлече-
ние самого персонала в процессы организационных изменений. 

На основе анализа статистических данных и отраслевых особенностей Нижегородской области, 
а также ведущих методик отечественных авторов, предлагается комплексный подход к модернизации 
системы управления человеческими ресурсами.

На первом этапе («Диагностическом») необходимо осуществить комплексный аудит существую-
щей системы, а именно: диагностика уровня текучести по подразделениям и ключевым специалистам, 
мониторинг рыночных уровней заработных плат для критически важных позиций, проведение аноним-
ных опросов сотрудников.

Также стоит разработать систему показателей KPI для оценки эффективности программ мотива-
ции, создать систему раннего выявления рисков увольнения ключевых сотрудников.

На втором этапе («Практическом») рекомендуется создать и запустить целевые программы мотива-
ции и развития. К ним можно отнести модернизацию системы вознаграждения: внедрение гибких систем 
оплаты труда с переменной составляющей, разработка программ долгосрочной мотивации (опционы, 
акции), создание системы грейдов и карьерных уровней. При этом важно обратить внимание на раз-
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витие организационной среды посредствам внедрения гибридных форматов работы и гибкого графика, 
формирования системы наставничества и кросс-функционального обучения.

На третьем этапе («Развивающем») исследователи предлагают обратить внимание на формирова-
ние устойчивой экосистемы управления талантами. Создание комплексной системы удержания персо-
нала предполагает разработку и внедрение программ корпоративного обучения и развития, формиро-
вание системы преемственности и кадрового резерва, а также организацию центров развития ключевых 
компетенций. Параллельно стоит осуществлять оптимизацию организационной культуры через развитие 
программ корпоративной социальной ответственности, внедрение системы регулярной обратной связи 
и повышения вовлеченности сотрудников, 

Данный подход позволяет системно решить проблему кадрового дефицита через создание сбаланси-
рованной системы, синхронизирующей интересы компании и индивидуальные потребности сотрудников.

Таким образом, кадровый дефицит в Нижегородской области представляет собой не временное 
затруднение, а новую рыночную реальность, требующую системного подхода к управлению персона-
лом. Успешное удержание и мотивация сотрудников возможны только при переходе от сиюминутного 
«затыкания дыр» к выстраиванию целостной системы управления талантами, где финансовые стимулы 
органично дополняются инвестициями в развитие сотрудников, сильной корпоративной культурой и 
гибкостью трудовых отношений. Реализация таких методов позволяет создать устойчивую организаци-
онную экосистему, способную не только минимизировать риски текучести кадров, но и сформировать 
долгосрочные конкурентные преимущества, обеспечивая симбиоз стратегических целей организации и 
индивидуальных потребностей сотрудников для устойчивого развития компании в условиях перманент-
ного кадрового дефицита.
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